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mittaristojen liittäminen palkitsemiseen. 
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1 Johdanto 
Palkitsemisen monimuotoisuus ja monipuolisuus saatavat yllättää. Työntekijän koke-
mukset siitä mikä palkitsee, on olennainen asia yrityksen toimivan palkitsemisen kan-
nalta. Ei riitä, että yrityksessä on laadittu strategia ja mittaristoja palkitsemisen ympäril-
le, ellei tiedetä minkä henkilöstö todella kokee palkitsevaksi tai motivoivaksi. Palkitse-
miselle keskeistä on yksinkertainen kaava: yritys on olemassa tuottaakseen omistajilleen 
voittoa, työntekijät, erityisesti hyvät sellaiset, ovat osa yritystä ja mahdollistavat voiton 
kertymisen tietyin liiketoiminnallisin edellytyksin. Palkitseminen vahvistaa tuloksellisen 
toiminnan positiivisen kierteen syntymistä yksilöiden ja tiimien osaamisen, kehittymisen 
ja hyvän motivaation kautta. Palkitseminen siis vahvistaa ja suuntaa työntekijöiden toi-
mintaa siihen suuntaan, josta he kokevat tulevansa palkituiksi. 
 
Yksinkertaisimmillaan palkka on työntekijöille riittävä palkitsemisen muoto, ainakin 
näennäisesti. Aineellisena palkkiona raha ja rahanarvoiset edut näyttelevät suurta roolia 
palkitsemisessa, etenkin siinä tapauksessa, että aineettomien palkitsemismuotojen sisäl-
tämä potentiaali työntekijöiden motivoinnissa ja sitouttamisessa on jäänyt tiedostamatta 
tai hyödyntämättä. Palkitsemisen kokonaisuuden hahmottaminen ja työntekijöiden ajat-
telu yksilöinä sekä näiden liittäminen motivaatioon, motivointiin, sitoutumiseen ja si-
touttamiseen ovat tämän palkitsemista koskevan opinnäytetyön keskeisiä asioita. Teori-
an ja sen sisältämien käytänteiden tarkasteluun, mielenkiinnon tuo oikean yrityksen ja 
siellä vallitsevan tilanteen peilaaminen teoriaan hyvästä ja toimivasta palkitsemisesta. 
 
Lähtökohtien ja olemassa olevien palkitsemismuotojen selvittämisen lisäksi, tämän 
opinnäytetyön keskeisenä tavoitteena on löytää realistisesti toteutettavia ratkaisuja pal-
kitsemisen saattamiseksi tasolle, johon sekä yrityksen johto että työntekijät ovat tyyty-
väisiä. Teemakeskustelun ja johdon haastatteluiden avulla, sekä niistä kerätyn tiedon 
yhdistäminen kerättyyn teoriaan, antoi valmiudet toteuttaa opinnäytetyö. Sen tarkoituk-
sena on saattaa nykyiset palkitsemisen muodot näkyviksi, antaa tietoa palkitsemisesta 
sekä toimia lähtökohtana palkitsemisen kehittämiselle kohdeyrityksessä. Kaikkia opin-
näytetyössä esitettyjä eri palkitsemismuotoja ei pystytä soveltamaan toimeksiantajayri-
tyksen tämän hetkisen tilanteeseen palkitsemisen kehittämiseksi. On kuitenkin tärkeää 
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tuoda esille palkitsemismuotojen laajan kirjon lisäksi niiden vaikutuksia sekä käyttökoh-
teita yrityksen tulevaisuuden ja kasvun varalle. 
 
1.1 Työn tavoitteet ja tutkimusongelman rajaus 
Toimeksiantona toteutetussa opinnäytetyössä peilataan kohdeyrityksen henkilöstön 
kokonaispalkitsemista teoriaan hyvästä ja toimivasta palkitsemisesta sekä annetaan 
konkreettisia kehitysehdotuksia ja jatkotoimenpide-ehdotuksia. Tavoitteena on tuottaa 
helposti hyödynnettävää tietoa palkitsemisesta ja sen eri muodoista sekä siitä miten 
kohdeyrityksessä voitaisiin suunnata tehokkaasti palkitsemiseen käytettyjä resursseja. 
Motivaatio ja sitouttaminen on huomioitu työtä tehtäessä, sillä ne liittyvät olennaisesti 
palkitsemiseen ja yrityksessä vallitsevien olosuhteiden kartoittamiseen. 
 
Keskeiset tutkimusongelmat ovat:  
− mitä palkitseminen on yritys X:ssä  
− mikä on yritysjohdon näkemys palkitsemisesta 
− miten henkilöstö kokee nykyisen palkitsemisen 
− miten palkitsemista tulisi kehittää 
 
Näihin tutkimusongelmiin haetaan vastauksia selvittämällä palkitsemisen nykytilanne ja 
käytettävät palkitsemismuodot, sekä henkilöstön suhtautuminen olemassa oleviin pal-
kitsemisen muotoihin ja sen nykytilaan. Yrityksen voimakkaan kasvun vaihe on myös 
pyritty huomioimaan. Nykyisten työntekijöiden sitoutuminen yritykseen, heidän moti-
vaationsa ja työtyytyväisyytensä lisäksi, palkitsemisella on vaikutus myös tulevien rekry-
tointien kohdalla. Suhteellisen nuoren yrityksen kohdalla tulee väistämättä eteen tilan-
ne, jossa sen on kyettävä reagoimaan tilanteisiin, joissa henkilöstö vaihtuu tai henkilös-
tön määrä kasvaa. Tämän kaltaisten tilanteiden kohdalla on tärkeää olla tietoinen palkit-
semisen ja siihen liittyvien tekijöiden vaikutuksesta. Työn teoriaosuudessa paneudutaan 
palkitsemiseen, palkitsemisstrategiaan, palkitsemisjärjestelmään sekä sen vaikutuksiin 
sekä motivaatioon ja sitouttamiseen. Palkitsemisen aineellisia ja aineettomia muotoja 
tarkastellaan lähemmin kuten myös niiden vaikutuksiin ja toimivuutta johtamisen ja 
välineenä.  
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2 Työmotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijät 
Työelämässä motivaatio on erittäin keskeisessä roolissa. Sen voidaan ajatella olevan 
työn tekemisen polttoaine, jonka avulla työntekijä jaksaa ja haluaa suoriutua työstään 
hyvin. Hyvän motivaation omaavan työntekijän sitoutuminen toimintaan ja työyhtei-
söön sekä kyky keskittyä paremmin ja saada laadukkaampia suorituksia aikaan on kes-
keistä motivaation yhdistämisessä työntekoon. Motivaation vahvimpana muotona pide-
täänkin sitoutumista. Se minkälaista motivaatiota työ ja tehtävät vaativat vaihtelevat; 
joku työtehtävä saattaa vaatia tekijältään sosiaalisuutta, toinen äärimmäistä tunnollisuut-
ta kun taas kolmas heittäytymistä haasteeseen. Myös erot millä motivaatiota edistetään, 
ovat yhtälailla vaihtelevia, se missä yhtä motivoi raha saattaa toisen motivaatiota lisätä 
muilta saatu arvostus tai pysyvyyden tunne. Se seikka, että motivaatio on yksilön sisään-
rakentunut tekijä, ei tee ongelmatonta vastata palkitsemista koskeviin haasteisiin. Pal-
kitsemisen kohdalla motivaatioon vaikuttaa työntekijän aikaisempien kokemuksien, 
luonteen, sosiaalisten odotusten sekä työtehtävän piirteiden lisäksi myös yksilön herk-
kyys edellä mainituille. (Vartiainen, M. & Kauhanen, J. 2005, 132–133; Liukkonen, 
Jaakkola & Suvanto 2005, 13–15.) 
 
Keskeisinä työtilanteessa vaikuttavana tekijäryhmänä voidaan pitää työntekijän persoo-
nallisuutta, työtä ja sen ominaisuuksia sekä työympäristöä. Persoonallisuuteen liittyvänä 
tekijänä työntekijän mielenkiinnon kohteet ohjaavat ulkoisten virikkeiden vaikutusta 
hänen käyttäytymiseensä. Asenteet sekä itseään ja työtä kohtaan saattavat aikaansaada 
sen, ettei työhönsä tyytymätön työntekijä ole valmis ponnistelemaan työssään. Pelkäs-
tään nämä sisäiset ominaisuudet, jotka ovat vahvasti persoonaan liittyviä, eivät yksinään 
määritä työmotivaatiota. (Ruohotie & Honka 1999, 17–19.) 
 
Ammatillinen mielenkiinto ja työn ominaisuuksien sopivuus antaa hyvät valmiudet 
korkealle motivaatiolle. Mielekkäät haasteet ovat kuitenkin eteenpäin ajava voima, joka 
saa työntekijät ponnistelemaan ja oppimaan uutta. (Surakka & Laine. 2011, 34–35.) 
Työn ominaisuuksien, kuten sen sisällön, vaihtelevuuden, etenemismahdollisuuksien ja 
työstä saadun palautteen tai tunnustuksen vaikutukset työmotivaatioon täydentävät 
kuvausta motivaatiosta. Työympäristön vaikutukset eli siitä minkälaiset taloudelliset ja 
fyysiset tekijät sekä työpaikan sosiaaliset työpaikalla vaikuttavat, ovat työmotivaatioku-
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vauksen kolmas tekijäryhmä. Menestykselliseen työyhteisöön kuuluminen on itsessään 
voimakas motivoija. Tekijöiden keskinäinen vaikutus ja niiden ohjaavuus työkäyttäyty-
miseen edellyttää sekä esimiehiltä että johdolta paneutumista työmotivaatioon. Se miten 
yrityksessä suhtaudutaan henkilöstöön esimerkiksi palkkausperusteissa, kouluttamisessa 
ja viestinnän sekä yleisen organisoinnin selkeyden kautta, ovat konkreettisia tapoja joilla 
pystytään osoittamaan kuinka tärkeä resurssi henkilöstö todella yritykselle on. (Liukko-
nen ym. 2005, 230–231; Ruohotie ym. 1999, 17–19.) 
 
Motivaatiota ja sen kehittymistä häiritsevät monet tekijät. Epämääräiset tavoitteet ja 
tuen puute saattavat jarruttaa motivoitumista. Työntekijän kykyjen kehittäminen ja työn 
suotuisat toimintaedellytykset kuuluvat olennaisesti motivointiin. Esimiehellä on kaikki 
mahdollisuudet taitavalla johtamisella lisätä työntekijän motivaatiota. Kääntöpuolena 
on taitamattomalla käytöksellä ja johtamisella heikennetty motivaatio. Motivoiva esi-
mies siis kannustaa henkilöstöään, kiittää ja palkitsee heitä oikeudenmukaisesti, motivoi 
omalla esimerkillään sekä pyrkii pitämään huolta alaisistaan. Myös muiden työyhteisön 
jäsenten vaikutus muiden motivaatioon, sen kehittymiseen ja sitä häiriöiviin tekijöihin 
on hyvä tiedostaa. Yhdestä tai muutamasta työntekijästä lähtevä negatiivinen ajattelu 
työtä, esimiehiä ja työpaikkaa kohtaan saattaa levitä kulovalkean tavoin työyhteisön si-
sällä. Tällaisen negatiivisen työntekijän työpanos jää usein alhaiseksi. Negatiivisella käy-
töksellä on myös vaikutusta työyhteisöön demotivoimalla sen muita jäseniä. (Liukko-
nen ym. 2005, 226–231; Rytikangas 2011, 48–49.) 
 
Työmotivaatiota käsiteltäessä tulee hyvin usein otettua esille myös työtyyväisyys, sillä ne 
liittyvät varsin läheisesti toisiinsa. Tyytyväisyys on seuraus työsuorituksen palkitsemises-
ta kun taas työmotivaatioon vaikuttaa muun muassa palkkion odotuksiin liittyvä tekijät. 
Motivaation ja työtyytyväisyyden lisääntyessä työsuoritus paranee. Motivaation säily-
vyyden ja positiivisen kehityksen kannalta onkin tärkeää, että pelkän palkitsemisen li-
säksi työpaikalla huolehditaan myös sosiaalisista suhteista, sekä riittävän haasteellisista 
ja hyväksyttävistä tavoitteista. (Ruohotie ym. 1999, 27–28.) 
 
Henkilöstöhallinnon näkökulmasta tarkasteltuna, työmotivaatio käynnistyy jo rekry-
tointivaiheessa tai toimenkuvaa suunniteltaessa. Vaikka edellytykset motivaation käyn-
nistymiselle olisivat yrityksessä olemassa, täytyy työntekijän motivaatiota tarkkailla ja 
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ohjailla jatkuvasti. Työntekijää motivoivat tekijät saattavat vaihdella nopeallakin aikavä-
lillä ilman ulkoisia vaikutuksia. Kehityskeskusteluissa on syytä paneutua tarkasti myös 
motivaatioon ja sen ylläpitoon. Esimiehen ohjaava vaikutus siihen, että oikeita asioita 
tehdään oikealla tavalla ja että motivaattorit toimivat, on suuri. Sosiaalisen ympäristön 
vaikutus motivaatioon on huomioitava. Yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan vahvistaa 
erilaisten työaikana tai sen ulkopuolella järjestettävien aktiviteettien avulla. (Liukkonen 
ym. 2005, 183–184.)  
 
Sisäinen ja ulkoinen motivaatio täydentävät toisiaan. Näitä tekijöitä käsitellään usein 
motivaatiojanan kautta, jonka toisessa päässä olevat tekijät liittyvät sisäiseen ja toisessa 
päässä olevat tekijät ulkoiseen motivaatioon. Näiden välille sijoittuu niiden erilaiset vä-
limuodot. Sisäiseen motivaatioon vaikuttaa myös perustarpeemme, mutta sen kannalta 
on oleellista että työntekijä sisäistää ja hyväksyy yrityksen arvot, tavoitteet, toimintatavat 
ja säännöt. Ulkoista motivaatiota ohjaa keskittyminen itse palkkioon ja sen saavuttami-
seen. Tällöin työn tärkeys ja merkitys laskevat ja se saattaa pahimmillaan lisätä työnteki-
jöiden välistä kilpailua. Sisäisen motivaation tavoittelua tulisi ohjata hyvällä esimiestyöl-
lä. Sisäistä motivaatiota pystytään edistämään selkeiden tavoitteiden kautta. Tavoitteilla 
on suuri merkitys käyttäytymiseen ja hyvinvointiin. Yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasol-
la asetetut tavoitteet auttavat työntekijöitä suuntaamaan kohti tavoitetta. Tavoitteiden 
ansiosta työntekijät voivat päästä laadukkaampiin lopputuloksiin lyhyemmässä ajassa ja 
tätä kautta koko yrityksen toiminta tehostuu. Tavoitteilla on myös vaikutusta hyvin-
vointiin, sillä ne vaikuttavat sekä fyysiseen että psyykkiseen tilaan. Kuten motivaatio, 
voidaan myös palkkiovaikutukset jakaa karkeasti sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin. Sisäis-
ten palkkioiden vaikutukset ovat kestoltaan pitkäaikaisia ja ne voivat toimia pysyvinä 
motivaation lähteinä. Ulkoiset palkkiot sitä vastoin ovat kestoltaan usein lyhyt aikaisia 
ja vaativat palkitsemisen tapahtuvan suhteellisen tiheästi. (Liukkonen ym. 2002, 245–
247; Luoma ym. 2004, 23–26; Surakka ym. 2011, 36–38.) 
 
Palkan motivoivaa vaikutusta on tutkittu jo kauan ja sen katsotaan olevan yksi työnteki-
jän keskeisimmistä motivaation lähteistä. Kiinteää rahapalkkaa ja sen suhdetta tehtyyn 
työhön tutkittaessa sen merkitys vaihtelee tehtävän, ajankohdan ja yksilön mukaan. Ti-
lanteessa jossa tarve ohjaa motivaatiota, saattaa työntekijä olla väliaikaisesti motivoitu-
nut tekemään esimerkiksi yksitoikkoista ja tylsää työtä korkealla palkalla. Palkitsemisen 
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tulisi liittyä työntekijän työssä suoriutumiseen ja ponnisteluihin, jotta vältytään palkit-
semisen automatisoitumiselta. Automatisoitunut palkitseminen ei enää motivoi parem-
piin suorituksiin ja aiheuttaa vahinkoa sekä yritykselle ja sen palkitsemismuodoille että 
yksilölle työntekijänä. Aineellisen palkitsemisen katsotaan motivoivan suoraan, kun taas 
aineeton palkitseminen motivoi sitouttamisen kautta. Tämä selittää näiden kahden eri 
palkitsemismuodon tasapainon tärkeyttä sekä aineettoman palkitsemisen suurta poten-
tiaalia. (Luoma ym. 2004, 53.) 
 
Erilaisten motivaatioteorioiden syntyyn on vaikuttanut vahvasti motivaation abstrakti ja 
subjektiivinen luonne. Vaikka motivaatiota on tutkittu laajalti, eivät tutkijat silti ole 
päässeet yksimielisyyteen siitä mikä synnyttää motivaatiota, ylläpitää sitä tai estää sen 
syntymistä tai jatkumista. Työmotivaation ja palkitsemisen näkökulmasta on tärkeää 
nostaa esille muutamia niitä eri näkökulmista selvittäviä motivaatioteorioita ja malleja. 
Teoriat, jotka on kuvattu kuviossa 1, voidaan jakaa kolmeen luokkaan: tarve-, yllyke- ja 
odotusarvoteorioihin, jotka täydentävät toisiaan ilman keskinäistä ristiriitaa. (Vartiainen 
ym. 2005, 132–133; Liukkonen ym. 2005, 13–15.) 
 
 
Kuvio 1. Motivaatioteorioiden jaottelu. (Ruohotie ym. 1999, 19.) 
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2.1 Motivaatioteorioita 
Motivaatiotutkimus on monitieteellinen tutkimusala. Erilaisia tutkimuksia siitä löytyy 
niin sosiologiasta, psykologiasta, liikkeenjohdosta kuin kansantieteestä ja filosofiastakin. 
Motivaatiota on pyritty selittämään useilla teorioilla ja varhaiset motivaatioteoriat perus-
tuvat motivaation lähtökohtina oleviin erilaisiin fysiologisiin perustarpeisiin, jotka ete-
nevät tärkeysjärjestyksessä portaittain. Muun muassa ihmissuhdekoulukuntaa edustavat 
Maslow ja Hertzberg, tarveteoriaa edustava McClelland, päämääräteoriaa edustava 
Locke ja odotusarvoteoriaa edustava Vroom ovat kehittäneet teorioita juuri näiden 
käyttäytymisen syiden perusteella. Muita esille nostettuja malleja ovat Mihaly Csiks-
zentmihaluin Flow ja Douglas McGregorin X ja Y-tyyppi erittely. (Vartiainen ym. 2005, 
133–134.) 
 
Maslown viisiportainen tarvehierarkia, joka on kuvattu kuviossa 2, perustuu hierarkian 
ensimmäisen tason fysiologisten perustarpeiden, toisen tason turvallisuuden tarpeiden, 
kolmannen tason sosiaalisten tarpeiden, neljännen tason hyväksynnän, yhteenkuulu-
vuuden sekä ystävyyden tarpeiden ja viidennen tason itsensä toteuttamisen tarpeiden 
tyydyttymiselle. Tasolta seuraavalle pystyy siirtymään, kun alemman tason tarpeet on 
tyydytetty. Kritiikkinä Maslowin teorialle on esitetty se, että yksilön tarvehierarkia vaih-
telee tilanteen, olosuhteiden ja elämäntilanteen mukaan. (Vartiainen ym. 2005, 132–
133.) 
 
Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia. (Vartiainen ym. 2005, 133. mukaillen.) 
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Erityisesti työelämään suunnattu ja Maslown tarvehierarkiaan pohjautuvassa Herzber-
gin kaksifaktoriteoriassa motivaatio on jaoteltu hygienia- ja motivaatiotekijöihin. Moti-
vaatiotekijöihin vaikuttamalla on mahdollista lisätä työtyytyväisyyttä tunnustuksen ja 
arvostuksen kautta. Tällaisia tekijöitä ovat muun muassa saavutukset, itse työ, vastuu ja 
etenemismahdollisuus. Hygieniatekijät ovat työympäristöön, kuten työoloihin ja palk-
kaan liittyviä tekijöitä. Niitä parantamalla pystytään vähentämään työtyytymättömyyttä 
mutta ei lisätä työtyytyväisyyttä. Hygieniatekijöistä mainittakoon työnjohto, henkilöiden 
väliset suhteet, yrityksen politiikka ja työntekijän asema. Huonosti hoidettuina hy-
gieniatekijöiden vaikutus aiheuttaa tyytymättömyyttä, kun taas niiden ollessa kunnossa 
niiden tulokset eivät välttämättä tule esille. (Vartiainen ym. 2005, 133; Viitala 2007, 
160–161.) 
 
Vroomin odotusarvoteorian mukaan työmotivaatiolla on suora yhteys työstä saatavan 
palkkion odotusarvoon. Sen mukaan työmotivaatio rakentuu kolmesta komponentista, 
siitä miten hyvin työ vastaa odotuksia, minkälaisen palkkion työstä saa sekä siitä miten 
haluttavana työstä saatu palkkio koetaan. (Vartiainen ym. 2005, 134.) Odotusarvoteori-
an mukaan työntekijä lisää työtahtiaan, mikäli uskoo ponnistuksellaan pystyvän suori-
tuksen kasvuun. Myös saatu palkkio suorituksesta on sidottu ponnisteluiden määrään. 
Työntekijän kokiessa saavutettavan palkkion tavoittelemisen arvoiseksi, lisää se teorian 
mukaan, myös hänen ponnisteluitaan tavoitteen saavuttamiseksi. (Viitala 2007, 138.) 
  
McClellandin tarveteoriassa, keskeistä on kolmen tarpeen: suoriutumisen, vallan ja lä-
heisyyden tarpeet.  Suoriutumisen tarpeella teoriassa tarkoitetaan työntekijän tarvetta 
ylittää itsensä, sekä onnistua tekemisessään ja menestymisen halua. Tätä kuvastaa hyvin 
työntekijän pyrkimys työtilanteisiin, joissa hänelle annetaan vastuuta ja palautetta.  Tä-
män teorian perusteella tärkeintä motivaatiossa ei ole työstä saatu palkkio, vaan suoriu-
tumisen ja saavuttamisen kautta koettu ja saavutettu motivaatio. Työntekijä, jolla on 
korkea suoriutumisen tarve, on motivoitunut tekemään työnsä hyvin, kun taas matalan 
suoriutumisen tarpeen omaavalle työntekijälle riittää, työ josta saa palkkaa. Arvostuk-
seen ja sosiaaliseen asemaan liittyvä vallan tarve motivoi suoriutumisen tarpeen ohella. 
Läheisyyden tarpeen ollessa voimakas, merkitsee toisten ihmisten odotukset paljon ja 
tällöin työntekijä haluaa olla yhteistyökykyinen ja pidetty. (Vartiainen ym. 2005, 134.)  
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Flow on Mihaly Csikszentmihaluin optimikokemusteoria. Sen lähtökohtana on onnelli-
suuden tavoittelu. Työelämässä sillä tarkoitetaan energian suuntaamista oikeisiin asioi-
hin eli työn suorittamiseen. Työn on kuitenkin annettava tekijälleen riittävästi haasteita 
ja vaihtelua. Flown syntymisen edellytyksenä on häiriötön tila. Csikszentmihaluin kuvaa 
kahdeksan osatekijää, joita flow-kokemukseen voi (Vartiainen ym. 2005, 140–141.) 
liittyä: 
 
− Tehtävällä on selkeä päämäärä 
− Keskittyminen tekemiseen 
− Tehtävästä saa palautetta välittömästi 
− Ajantaju katoaa 
− Oman itsen ajattelu katoaa, itsetunto kasvaa flown jälkeen 
− Kyvyt ja tehtävän vaatimuksien tasapaino 
− Tehtävä itsessään palkitsee 
− Tekijän kontrollin säilyminen 
 
Flow-tilassa työntekijä tuottaa laadullisesti ja määrällisesti enemmän, lisäksi innovatiivi-
suus lisääntyy. Toisille flow-tilaan pääseminen tapahtuu helpommin kuin toisille ja heil-
le ominaista on kyky kokea tämä virtauksen tila vaikeissakin tilanteissa ja olosuhteissa. 
(Liukkonen ym. 2002, 227–228; Morrison 2009.) 
 
Douglas McGregorin kehittämässä X ja Y-tyyppi erittelyssä, X-tekijät lisäävät motivaa-
tiota kun taas Y-tekijät heikentävät sitä. X tyyppi lähtee olettamasta, että työntekijä on 
mukavuuden haluinen, ikäviä työvaiheita karttava, vastustaa muutoksia ja välttää vas-
tuuta. X-tyypin työntekijöitä tulisi valvoa, ohjeistaa säännöllisesti, palkita sekä rangaista 
tarvittaessa. Y-tyypin työntekijät sen sijaan ovat kiinnostuneita työstään, pyrkivät teke-
mään sen tunnollisesti ja olla oman osaamisensa kautta olla hyödyllisiä työnantajalle. 
Käyttökelpoiseksi teorian tekee sen hyödynnettävyys yksilötasolla. (Moisalo 2011, 341–
342; Viitala 2007, 160–161.) 
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3 Palkitseminen 
Palkitseminen on kokonaisuus, joka koostuu aineellisista, välillisesti aineellisista ja ai-
neettomista elementeistä. Sitä tulee tarkastella sekä yksilön että yrityksen näkökulmasta. 
Usein palkitsemista käsiteltäessä tullaan ajatelleeksi vain eri taloudellisen eli aineellisen 
palkitsemisen muotoja. Välillisesti aineellisesta palkitsemisesta voidaan puhua silloin, 
kun suoranaisesti rahallista palkitsemista ei ole tapahtunut, mutta palkitsemiseen on 
käytetty mittavaa resurssia kuten talon ulkopuolelta hankittua koulutusta. Määrittely 
siitä mikä on aineellista tai välillisesti aineellista palkitsemista riippuu yrityksen omasta 
määrittelytavasta ja monesti käytetäänkin vain karkeaa erittelyä aineellisen ja aineetto-
man palkitsemisen välillä. Toimivimmillaan aineelliset ja aineettomat palkitsemisen 
muodot tukevat ja täydentävät toisiaan. (Luoma ym. 2005, 36–40; Hakonen ym. 2005, 
20–23.)  
 
Palkitsemisen malleja on useita ja usein palkitsemisen kokonaisuutta kuvataan malleilla 
joissa yleisen jaottelun alle voidaan koota yrityksen kannalta olennaiset elementit. Pal-
kitseminen kehittyy jatkuvasti ja sitä myös tutkitaan niin yrityksissä sisäisesti kuin glo-
baalisti. Palkitsemisen suuntauksina voidaan pitää sen rakentumista yksittäisistä palkit-
semismuodoista kohti eheitä kokonaisuuksia, joissa palkkiot rakentuvat työn, osaami-
sen ja tulosten vaikutuksista.  Aineellinen palkitseminen on tyypillisesti rahapalkka, eri-
laiset rahalliset kannustimet, palkkiot, luontoisedut sekä muut henkilöstöedut. Luoma 
ym. (2005, 39–40) mukaan työn- ja työuran kehittymiseen ja kouluttautumiseen, palaut-
teeseen ja työsuhteeseen liittyvien prosessien voidaan katsoa kuuluvan epäsuoriin ai-
neellisen palkitsemisen muotoihin. Sitä vastoin Hakonen ym. (2005, 20) sijoittavat ne 
aineettomiin palkitsemismuotoihin. Näkyvin aineellinen palkitsemisen muoto on raha, 
joka on ensisijainen korvaus eli palkka tehdystä työstä. Palkan rakentumisen erilaisia 
vaihtoehtoja esitetään tarkemmin kuviossa 3. (Luoma ym. 2004, 39–40.) 
 
Aineettomaan palkitsemiseen sisältyvät työn sisältöön ja mielekkyyteen, palautteeseen, 
kehitysmahdollisuuksiin sekä työympäristöön liittyviä elementtejä. Se voidaan jakaa 
kahteen osaan: urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin (Kauhanen 2010, 97). Se sisäl-
tää monia niin yritykseen kuin työntekijään itseensä liittyviä tekijöitä, joiden arvoa ei voi 
mitata rahassa. Aineettomiksi palkitsemisen muodoiksi katsotaan sellaisia tekijöitä ja 
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tunnustuksia, joihin liittyy kiinteästi tunnekokemus. Parhaimmillaan nämä aineettoman 
palkitsemisen keinot motivoivat työntekijää ja tuottavat heille mielihyvää sekä saavat 
heidät tuntemaan itsensä tärkeäksi osaksi työyhteisöä. Erilaisia aineettoman palkitsemi-
sen elementtejä ovat muun muassa työstä saatu palaute ja kiitos, osaamisen kehittämi-
nen ja käyttäminen, työn sisältö, organisaation hyvä työskentelykulttuuri sekä työn ja 
vapaa-ajan yhdistämisen työkalut. Palkitsemisen jakautuminen aineelliseen, välillisesti 
aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen on kuvattu kuviossa 4. Palautteen ja koulu-
tuksen ja kehittymisen voidaan siis sijoittaa joko aineelliseen tai aineettomaan palkitse-
miseen, katsontakannasta riippuen. (Hakonen ym. 2005, 20–23; Luoma ym. 2004, 36–
38, 43; Viitala 2007, 161–162.) 
 
 
Kuvio 4. Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen jaottelu. (Luoma ym. 2004, 39–40; 
Hakonen ym. 2005, 20 mukaillen.) 
 
3.1 Palkitsemisen tavoitteet ja toimivuus 
Palkitsemisen voidaan katsoa pyrkiä tavoitteeseen saada yritykseen rekrytoitua halutun-
laista henkilöstöä, saada heidät pysymään työpaikassa, säilyttämään ja kasvattamaan 
motivaatiotaan ja tätä kautta toimia johtamisen välineenä tavoitteiden saavuttamisessa. 
Aihetta käsiteltäessä on hyvä huomioida sen kaksisuuntainen vaikutus: yritys palkitsee 
  
12 
erilaisin keinon työntekijää osaamisesta ja motivoituneesta työpanoksesta. Palkitsemi-
sen toimivuuden kannalta on olennaista palkitsemisen tavoitteet ja palkitsemisen ko-
keminen yksilön kannalta. Yrityksen tavoitteiden ja arvojen viestintä työntekijöille ta-
pahtuu tehokkaasti palkitsemisen avulla. Se, mistä työntekijöitä palkitaan ja millä kei-
noin, tulee olla huolellisesti suunniteltu, jotta asetettuja tavoitteita todella palkitaan eikä 
epähuomiossa todellinen palkitseminen kohdistu muihin asioihin. Yrityksessä saatetaan 
tavoitella korkeaa laatua, mutta epäonnistuneen palkitsemistavan johdosta, saatetaan 
palkita toimitusaikataulussa pysymisestä jolloin laatu kärsii. (Hakonen ym. 2005, 19, 
277–278; Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 34–36.) 
 
Toimivan palkitsemisen kehittäminen on tavallisesti useita vuosia kestävä prosessi. Yri-
tystasolla onnistuneesta ja toimivasta palkitsemisesta voidaan puhua silloin, kun sillä on 
myönteisiä ja halutunlaisia vaikutuksia hyvän suunnittelun ja toteutuksen kautta. Jotta 
palkitsemisen toimivuutta ja henkilöstön tyytyväisyyttä siihen voitaisiin arvioida, tulee 
selvittää ja arvioida palkitsemista kokonaisuutena. Yleinen näkemys, palkitsemisen 
suunnittelun ja toteutuksen arviointi, henkilöstön näkemyksen palkkioiden suuruuteen, 
maksutiheyteen ja mittaristoihin, antavat hyvän käsityksen palkitsemisen tilanteesta. 
Työtehtävien, työympäristön sekä palkitsemisjärjestelmän tulisi olla tasapainossa työn-
tekijän panokseen ja siitä saatavaan vastikkeeseen. Mikäli motivaation vaikutuksia pal-
kitsemiseen ei huomioida, saattaa palkitsemismuotojen kokonaisuus muuttua tarkoituk-
settomaksi. Resurssien tuhlaus ja tavoitteellisuuden kadottaminen voi aiheutua yksin-
kertaisesti sillä, että työntekijöitä palkitaan keinoilla, joilla ei ole yhteyttä heidän moti-
vaatioon. (Hakonen ym. 2005, 273–280, Luoma ym. 2004, 31, 55; Viitala 2007, 138–
139.) 
 
Ongelmalliseksi voi muodostua tilanne jossa palkitseminen jää, tavoitteen saavuttami-
sesta huolimatta, toteutumatta. Tällainen tilanne saattaa tulla esille palkitsemisjärjestel-
män tai palkitsemisen sääntöjen tulkinnassa esimerkiksi otettaessa käyttöön kohta, jon-
ka mukaan palkkio voidaan maksaa tiettyjen edellytysten täytyttyä. Tällöin tulkinta siitä, 
onko palkkio välttämätön maksaa, saattaa aikaansaada sen ettei johdon mielestä tulok-
set ole olleet riittävän hyviä ja palkkiota ei suoriteta. Työntekijöiden välinen yhteistyö 
saattaa myös kärsiä henkilökohtaista palkkiota tavoiteltaessa. Pahimmassa tapauksessa 
muiden auttaminen ja yhteiseen tavoitteeseen pyrkiminen jää oman edun tavoittelun 
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jalkoihin. Myös palkitsemisen ohjaavuus saattaa vähentää työntekijöiden riskinottoa, 
sillä pyrkimällä ratkaisemaan haasteita tuntemattomilla keinoilla, saattaa vaarantaa pal-
kitsemisen toteutumisen niin itseltään kuin muilta ryhmän jäseniltä. (Hakonen ym. 
2005, 131; Valpola 2002, 122–124.) 
 
Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi sen arvioinnissa on hyvä huomi-
oida seuraavat (Hakonen ym. 2005, 30; Luoma ym. 2005, 53, 58; Ruohotie ym. 1999, 
37–38.) tekijät: 
 
− Henkilökohtaisen panostuksen suhteellinen oikeudenmukaisuus 
− Vertaisryhmään nähden suhteellinen oikeudenmukaisuus 
− Yleinen käsitys palkitsemisesta ja sen jakautumisesta yrityksessä 
− Palkitsemisen menettelytavat 
− Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden erot palkitsemisessa 
 
Palkitsemisen oikeudenmukaisuus voidaan jakaa ainakin kahteen tyyppiin. Jaon oikeu-
denmukaisuuteen, jossa arvioinnin kohteena on lopputulos, kuten palkkion suuruus ja 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen, jolloin tarkastellaan lopputulokseen pääty-
mistä. Osaavat työntekijät kokevat työsuoritukseen sidotut palkitsemisen muodot oi-
keudenmukaisemmiksi, kuin suorituksesta riippumattomat. Täysin ongelmatonta ei 
suoritustasoon perustuva arviointikaan ole, mikäli niiden arviointi perustuu ulkopuoli-
sen suorittamaan arviointiin. Työntekijän saadessa mielestään odotettua suuremman 
palkkion, ponnistelee hän jatkossa enemmän saavuttaakseen suoritustasonsa. Sitä vas-
toin odotetun palkkion ollessa pienempi kuin oikeudenmukainen palkkio, saa se suori-
tustason sekä motivaation laskemaan. Oikeudenmukaisen ja odotetun palkkion välisen 
eron ollessa liian suuri, on sen seurauksena tehokkuuden laskeminen. Työntekijöiden 
oman osaamisen ja ajan panostusta sekä muiden samaa työtä tekevien suhteellinen ar-
vostus on välttämätöntä, jotta kohtelu palkitsemisessa olisi oikeudenmukaista. Yrityk-
sessä vallitsee myös, viestinnän onnistumisesta riippuen, yleinen käsitys siitä minkälaisia 
palkkioita jaetaan ja kenelle sekä niihin liittyvistä arviointiprosesseista. (Hakonen ym. 
2005, 30; Luoma ym. 2005, 58; Ruohotie ym. 1999, 37–38.) 
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Työntekijän ja yrityksen välille syntyy kirjoittamaton psykologinen sopimus virallisen 
työsopimuksen allekirjoituksen yhteydessä. Siihen voi liittyä rekrytointivaiheessa ja työ-
suhteen solmimisen yhteydessä ääneenkin puhuttuja asioita tai suoria lupauksia, joilla 
työntekijälle on yritystä markkinoitu työpaikkana. Psykologinen sopimus pitää sisällään 
reiluuden, oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden käsitteet sekä odotukset työnanta-
jan ja työntekijän välillä. Se käsittelee usein niitä asioita, joista ei haluta keskustella tai 
kirjata niitä paperille. Psykologisen sopimuksen toistuva loukkaaminen heikentää työn-
tekijän luottamusta työnantajaa kohtaan. Työpaikan ilmapiiri ja yrityskulttuuri vaikutta-
vat ratkaisevasti siihen, ovatko psykologiset sopimukset toimivia vai pelkkää sanahe-
linää. (Luukkala 2011, 48.) 
 
3.2 Strateginen palkitseminen  
Strategia on julkinen, selkeä linjaus, miten yritys aikoo saavuttaa päämääränsä ja tavoit-
teensa eli visionsa. Omalle henkilöstölle se on ohje miten toimia. Siinä tapauksessa että 
strategia julistetaan salaiseksi, on sitä vaikeaa saada toteutetuksi. On siis tärkeää, että se 
on ainakin pääpiirteittäin julkinen. (Lindroos & Lohivesi 2006, 31.) Palkitsemisen ko-
konaisuus tulisi hyödyntää ja suunnitella tukemaan strategian toteutumista. Palkitsemi-
nen on johtamisen väline ja sitä tulisi ajatella kokonaisuutena ja osana palkitsemisstra-
tegiaa. Se minkälainen palkitsemisen kokonaisuus yrityksessä on, tulisi rakentua sille 
asetettujen tavoitteiden mukaiseksi. Olennaista yrityksen näkökulmasta on että palkit-
semisella tavoitetaan sille asetetut tavoitteet ja se hyödyttää yritystä eikä ole vain irto-
nainen osa yrityksen toiminnassa. Olennaista myös on, että palkitsemiseen liittyvien 
järjestelmien toimivuus tunnetaan, eli sekä järjestelmän vaikutukset että henkilöstön 
tyytyväisyyden taso on selvillä. (Hakonen ym. 2005, 124–125; Luoma ym. 2005, 49.) 
 
Palkitseminen saadaan osaksi suurempaa kokonaisuutta sisällyttämällä palkitsemisstra-
tegia osaksi henkilöstöstrategiaa. Tällä yritys vahvistaa liiketoimintastrategiansa toteu-
tumisen edellytyksiä. Palkitsemisstrategiaa ei ole sidottu mihinkään määrämuotoon, 
vaan se voi olla vapaamuotoinen yrityksen tarpeita vastaava. Siinä voidaan ottaa kantaa 
esimerkiksi palkkatasoon, palkkakehityksestä huolehtimiseen, palkitsemisen toimivuu-
teen sekä perustellaan ja määritellään miten yrityksessä palkitaan työntekijöitä. Palkit-
semisstrategiaa luotaessa tulee huomioida mistä työntekijöitä halutaan palkita, miten 
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palkkiot jaetaan sekä tuloksista palkittaessa se minkä organisaatiotason tuloksista palki-
taan. Yleensä yhtenä tai ainoana tekijänä on taloudellinen tulos. Taloudellisia mittareita 
voivat olla kannattavuus, kate tai sijoitetun pääoman tuottoprosentti. Näiden lisäksi 
määrä, laatu tai asiakastyytyväisyys voi muodostaa mittareita. Laadun sekä asiakastyyty-
väisyyden kohdalla on kuitenkin haasteita ja niiden mittaukseen tulee paneutua huolelli-
sesti. (Hakonen ym. 2005, 124–125; Kauhanen 2010, 89; Viitala 2007, 140.) 
 
Aluksi yrityksessä tulisi päättää palkanmaksuperusteet. Perusteita voi olla useita, kuten 
työpanos jonka työntekijä luovuttaa yrityksen käyttöön, miten työntekijä käyttää aikaan-
sa ja osaamistaan tai mitä työntekijä saa aikaan työpanoksellaan. Toiseksi palkitsemis-
strategiassa tulisi ottaa kantaa millä tasolla yrityksessä palkitaan ja onko vaikuttavana 
perusteena konsernin, organisaation, tulosyksikön, tiimin vai yksilön suoriutuminen. 
Yleisesti vallitseva tilanne on se, että palkitsemisen kokonaisuudessa huomioidaan use-
ampia tekijöitä yhtäaikaisesti. (Hakonen ym. 2005, 124–125; Viitala 2007, 140–141.) 
 
Palkitsemisstrategian luomisen yhteydessä tulee myös miettiä miten yrityksen halutaan 
asemoituvan erityisesti muiden samalla alalla toimivien yritysten suhteen. Palkitsemisen 
kokonaisuudella yritys myös viestii itsestään työnantajana. Palkitsemisen eri muodoilla 
se saa niin työntekijänsä kuin potentiaalisen työvoiman ja muut sidosryhmät näkemään 
minkälaisessa arvossa se pitää henkilöstöään. Yleisimpiä Suomessa käytössä olevia pal-
kitsemisen muotoja ovat erilaiset palkanlisät, tulospalkkiot, optiot ja henkilöstörahastot. 
Palkalla pyritään sitouttamaan yritykselle arvokkaat työntekijät ja myös houkuttelemaan 
osaavaa työvoimaa yrityksen palvelukseen ja näin toimia positiivisen työnantajakuvan 
välineenä. Useampien yritysten muodostamissa konserneissa ei palkitsemiskäytäntöjen 
välttämättä tarvitse olla yhdenmukaiset, vaan niiden välillä voidaan hyvin sallia osasto- 
tai tulosyksikkökohtaisia eroja. Tärkeää kuitenkin on että palkitsemisessa olevat erot 
pohjautuvat yhteisesti ymmärrettyihin periaatteisiin. (Lampikoski 2005, 231; Viitala 
2007, 141.) 
 
3.3 Palkitsemisjärjestelmä 
Palkitsemisjärjestelmä on palkitsemisen toteuttamisen väline. Sen tulisi tukea vision 
saavuttamista ja yrityksen strategian toteutumista. Palkitsemisjärjestelmä on kokonai-
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suus mikä käsittää konkreettiset palkitsemisen keinot sekä niihin liittyvät prosessit. Pal-
kitsemisjärjestelmän rakenteessa, joka on kuvattu kuviossa 5, määritellään muun muas-
sa sen voimassaoloaika, perusteet joilla palkitaan, miten suuria palkkioita maksetaan, 
kenelle maksetaan, milloin maksetaan sekä maksutiheys. Prosessit taas ovat kaikki ne 
käytännön toimenpiteet, joilla palkitseminen toteutetaan ja niihin kuuluu esimerkiksi 
suorituksen johtaminen, palkitsemisesta tiedottaminen sekä palkitsemisjärjestelmän 
seuranta ja jatkokehittäminen. (Hakonen ym. 302; Viitala 2007, 142–143.) 
 
 
Kuvio 5. Palkitsemisjärjestelmä johtamisen välineenä (Viitala 2007, 143.) 
 
Palkitsemisjärjestelmän avulla ei ainoastaan tehdä eri palkitsemisenmuotoja näkyviksi 
vaikka ne ovatkin sen rakenne ja ydin. Parhaimmissa palkitsemisjärjestelmissä on vahva 
kytkös tavoitteisiin ja kokonaisuuteen. Kuviossa 6. on kuvattu palkitsemisjärjestelmän 
rakenne ja vaikutussuhteet. Huolehtimalla prosesseista, pystytään parantamaan järjes-
telmien toimivuutta sekä kytkentää yrityksen strategiaan sekä tavoitteisiin. (Hakonen 
ym. 2005, 290, 302–303; Vartiainen 2005, 18.) 
  
17 
 
 
Kuvio 6. Palkitsemisjärjestelmän rakenne. (Vartiainen 2005, 18.) 
 
Palkitsemisjärjestelmän toimivuuden arviointi tapahtuu tutkimalla sitä suhteessa strate-
giaan ja tavoitteisiin, järjestelmän tarkoitukseen, kokonaispalkitsemiseen sekä koko yri-
tyksen toimintaan. Yksinkertaisimmilla kokonaisuuden arviointiin riittää, että avataan 
kaikki palkitsemismuodot listaukseksi, sekä kuvataan niiden tarkoitus palkitsemisen 
kokonaisuudessa. Tämän jälkeen voidaan myös seurata niiden kustannuksia, kustan-
nuskehitystä, palkitsemistapojen toimivuutta sekä kirjataan vastuuhenkilöiden lisäksi 
myös kehitystavoitteet. Syvemmän tarkastelun avulla, jossa arvioidaan sekä rakennetta, 
prosesseja että järjestelmän vaikutukset ja työntekijöiden kokemukset, päästään paran-
tamaan jonkin järjestelmän toimivuutta. Työvälineinä tässä voi olla järjestelmän kuva-
uksen lisäksi erilaiset haastattelut, kyselyt sekä itsearviointi. Oleellista on, että käytetään 
useampia tiedonkeruumenetelmiä. Mitä laaja-alaisemmin ja yksityiskohtaisemmin tutki-
taan, sitä parempiin tuloksiin päästään. (Hakonen ym. 2005, 296–301.) 
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3.4 Suorituksen arviointi  
Suorituksen arviointi on haastavaa, taitoa vaativaa ja lisäksi siihen tarvitaan erilaisia työ-
kaluja. Sen tavoitteena tulisi olla tehokkuuden lisääminen ja pitkällä aikavälillä menes-
tyminen. Samalla tulee kuitenkin huomioida työntekijöiden motivaation ja työssä jak-
samisen edellytykset. Selkeiden mittaristojen ja tulosten käyttöä tulisi hyödyntää kun se 
on mahdollista, jotta arviointi olisi mahdollisimman objektiivista. Mittaristot voivat olla 
joko taloudellisia eli kovia mittareita tai ei-taloudellisia pehmeitä mittareita.  Tarkoituk-
sena on erottaa hyvät työntekijät huonoista ja huippuosaajat hyvistä. Henkilöiden te-
kemän subjektiivisen arvioinnin tulisi perustua mahdollisimman laajaan arviokenttään. 
Olisi hyvä, että esimiehen ja työntekijän arvion lisäksi saataisiin alaisten, työkavereiden 
ja sidosryhmien henkilöstön arvioita. Onnistunut osaamisen ja suorituksen arviointi 
edellyttää oikeudenmukaisuutta. Siinä myös vaaditaan, että tehtävän vaatimukset ja ase-
tettujen tavoitteiden selkeys ovat kunnossa. Erilaisia osaamisen matriiseja voi hyödyn-
tää arvioinnissa. Siinä suorituksen ja osaamisen kautta on hahmoteltu tavoitteet, jotka 
on arvotettu huonosta hyvään yrityksen asettamien tavoitteiden mukaisesti. (Sistonen 
2008, 195–197; Viitala 2007, 133–138.) 
 
Tasapainotetun tuloskortin lähtökohtana on seurata strategisten tavoitteiden ja päämää-
rien toteutumista erilaisilla operatiivisilla toiminnan mittareilla. Siinä eri osa-alueille on 
jaoteltu organisaation suorituskyky. Edellytyksenä sen käyttöönotolle on, että strategian 
tulee olla valmis ja kunnolla määritelty. Se soveltuu erityisesti sellaisten yritysten käyt-
töön, joiden toiminta on vakiintunutta, sillä mittariston toteutukseen menee yleensä 1–
2 vuotta. Mittariston rakentaminen etenee organisaation ylimmältä tasolta alaspäin. Mit-
tareiden ei kuitenkaan tarvitse olla samoja joka organisaatiotasolla. Neljä mittaristossa 
nostettua näkökulmaa ovat taloudellinen- ja asiakasnäkökulma, prosessi- ja oppimisen 
näkökulma sekä kehittymisen näkökulma. Nämä ulottuvuudet liittyvät toisiinsa kiinte-
ästi. (Lindroos ym. 2006, 179–181; Viitala 2007, 133–134.) 
 
3.5 Palkitseminen yrityksen näkökulmasta 
Palkitsemisen laajan kirjon vuoksi yrityksissä on erilaisia tulkintoja siitä mikä on palkit-
semista. Välttämättä yrityksessä ei ole erillistä palkitsemisstrategiaa tai varsinaista palkit-
semisjärjestelmää, mutta yleensä yrityksissä on kirjattu määrittely aineellisista palkitse-
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misen muodoista. Palkitsemista käsiteltäessä on hyvä tiedostaa että johtamisen kannalta 
kaikki ne työnantajan tarjoamat elementit joita työntekijät pitävät palkitsevina voidaan 
katsoa olevan palkitsemista. Aineettoman palkitsemisen muotojen hahmottaminen ta-
pahtuu usein esimerkiksi työilmapiiritutkimusten tai kehityskeskusteluiden kautta. Pal-
kitsemisen kokonaisuuden määrittelyä tukee yrityksen strategia, toimintatavat, yritys-
kulttuuri, johtaminen ja tärkeänä osana koko sen henkilöstö. Myöskään palkitsemisen 
tärkeää merkitystä yrityksen arvojen ja tavoitteiden viestinnän välineenä ei tule unohtaa. 
(Hakonen ym. 2005, 15, 302–303; Viitala 2007, 142–143.) 
 
Yrityksen näkökulmasta on tärkeää hahmottaa käytössä olevat palkitsemisen muodot 
sekä niiden tavoitteet, jotta ne tukisivat paremmin liiketoimintastrategiaa, yrityksen ar-
voja ja tavoitteita (Hakonen ym. 2005. 28–29). Se miten yritys viestii olemassa olevista 
palkitsemisen muodoista, on myös erittäin tärkeää. Läpinäkyvyyden lisääminen koko 
palkitsemisen saralla hyödyttää niin työnantajaa kuin työntekijöitäkin. Vain ne palkit-
semisen muodot, jotka on tehty työntekijöille näkyviksi ja saavutettaviksi kykenevät 
toimimaan palkitsevina elementteinä. Erilaiset järjestelmät, joissa työntekijällä on mah-
dollista vaikuttaa palkitsemisensa kokonaisuuteen, ovat yleistymässä. Sillä eri palkitse-
mismuotojen palkitsevan vaikutuksen suhde työntekijän henkilökohtaiseen kokemuk-
seen on tiedostettu voimakkaammin. Yrityksen palkitsemiskulttuuria ja palkitsemisen 
kokonaisuutta on hyvä arvioida jatkuvasti. Sitä voi tarkastella niin yksilön, toiminnan 
ohjaamisen, palkitsemisen vaikutusten kuin resurssien käytön näkökulmasta. (Luoma 
ym. 2004, 44–45.) 
 
Palkitsemisen tulisi palvella yritystä sitouttamalla henkilöstönsä. Strategisen sitouttami-
sen avulla voidaan vaikuttaa henkilöstön vaihtuvuuslukujen laskemiseen. Työntekijöi-
den tieto-taito tulisi pyrkiä todentamaan tarkasti. Työntekijöiden vaihtuvuus ei ole ai-
noastaan työpanoksen menettämistä vaan myös hiljaisen tiedon poistumista sekä rahal-
linen menetys yritykselle. Suorittavassa työssä yhden työntekijä poislähdön kustannuk-
set vastaavat kyseisen henkilön 3–6 kuukauden palkkaa. Asiantuntijan kohdalla voidaan 
puhua jo 1–2 vuoden palkkaa vastaavasta summasta. Välillisten kustannusten vaikutus 
onkin sitten oma lukunsa esimerkiksi myyjän vaihtaessa työpaikkaa, saattaa hänen mu-
kanaan siirtyä pois asiakkuuksia. Aito sitouttaminen siis kannattaa taloudellisestakin 
näkökulmasta. Keskinäinen yhteisymmärrys työnantajan ja työntekijän välillä sitouttaa 
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ja ehkäisee myös poistumiskierteen alkamista, mikä saattaa lähteä liikkeelle yhden työn-
tekijän tai avainhenkilön vaihtaessa työpaikkaa. (Kauhanen 2011, 99–100; Lampikoski 
2005, 17–18, 41.) 
 
Sitouttamisella on yritykselle suoranaisia etuja. Työntekijöiden osaamistason kasvaessa, 
henkilöstöön investoidaan yhä enemmän erilaisten kurssien ja koulutusten muodossa. 
Taloudellisesta näkökulmasta tarkasteltuna kalliiden rekrytointien tarve vähenee ja tuot-
tavuus sekä tulostaso säilyvät. Yrityksen imago niin uusien rekrytointien kuin asiakkai-
den näkökulmasta on myös hyvä lisäarvo. Aineellisten palkitsemismuotojen laajasta 
kentästä erilaisilla työajan järjestelyillä, liikuntapalveluilla, työterveyshuollon seurannalla 
sekä vapaa-ajan toiminnalla on havaittu positiivisia vaikutuksia työntekijöiden sitoutu-
miseen. Aineellisten palkitsemisten vaikutus on myös kiistaton. On kuitenkin varottava, 
ettei taloudellisten palkitsemismuotojen käytössä yritys ajaudu korotuskierteeseen. Ta-
loudellisen palkitsemisen kohdalla on myös hyvä muistaa, että kaikki palkkiot tulee voi-
da maksaa ilolla.  (Lampikoski 2005, 77–79, 233–234.) 
 
3.6 Palkitseminen työntekijän näkökulmasta 
Yksilön kannalta tarkasteltaessa palkitseminen perustuu voimakkaasti yksilön koke-
mukseen. Onnistuneena palkitsemisena voidaan pitää palkitsemisen eri muodoilla ai-
kaansaatua tilaa, joka tukee yksilön motivaatiota ja toisaalta myös poistaa motivoitumi-
sen esteitä (Luoma ym. 2004. 34). Eri palkitsemismuotojen tärkeyteen vaikuttaa työnte-
kijän henkilökohtaisen kokemuksen lisäksi myös esimerkiksi ikä, elämäntilanne sekä 
urakehitysvaihe. Palkitsemismuotojen keskinäinen suhde sekä niiden muodostama ko-
konaisuus merkitsevät kokonaispalkitsemisessa enemmän yksilölle kuin tietyn palkitse-
mismuodon yksittäinen arvo tai merkitys työntekijälle. Työntekijä saattaa hyväksyä ti-
lanteen, jossa kokee epätasapainon ponnisteluidensa ja palkkion välillä, monista syistä. 
Taloudellinen pakote, tilanne jossa parempaa ja reilumpaa työpaikkaa ei ole joko koh-
tuuetäisyydellä tai taloudellisen tilanteen vuoksi tarjolla, saattaa asettaa työntekijän tilan-
teeseen jossa tilanne on vain hyväksyttävä. Saattaa myös olla, että työntekijä kokee 
mahdolliseksi tilanteen parantumisen lähitulevaisuudessa ja näin antaa aikaa neuvotte-
luille työnantajan kanssa. Työntekijä voi olla myös ylisitoutunut. Se on tila, jossa työn-
tekijä pysyy epäsuotuisassa työsuhteessa loppuun asti terveydenkin kustannuksella. Täl-
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laisten epätasapainon tilanteiden ilmentyminä voivat olla esimerkiksi työhyvinvoinnin 
lasku, psykosomaattinen oireilu ja sairaudet. (Luoma ym. 2004, 44–46; Luukkala 2011, 
49–51.) 
 
Sitouttamisen ansiosta, sen onnistuessa, työntekijät sitoutuvat yritykseen. Työntekijän 
sitoutuminen voi tapahtua yhdellä tai useammalla sitoutumistavalla. Sitoutuminen voi 
olla tunnepohjaista, jolloin työntekijä sitoutuu itse yritykseen ja sen henkilöstöön. Tästä 
poiketen omistautunut sitoutuminen on työhön, työn tekemiseen ja työtehtäviin sitou-
tumista. Myös arvojen ja toimintatapojen merkitys on suuri sosiaalisten tekijöiden lisäk-
si. Yrityksen arvoihin ja strategiaan pohjautuva sitoutuminen on aitoa sitoutumista ja 
sitä voi ohjata myös voimakas kutsumuksellinen tunne. Yleistä vanhempien työnteki-
jöiden keskuudessa on normisitoutuminen, joka on ennemminkin työntekijän kokema 
velvollisuus työskennellä yrityksessä, koska on saanut yritykseltä esimerkiksi koulutusta, 
uran tai muita taloudellisia etuja. Etuihin perustuvassa sitoutumisessa työntekijä kokee 
saavansa itselleen tärkeitä etuja. Tällaiset työntekijät ovat usein valmiita siirtymään toi-
sen yrityksen palvelukseen, mikäli siellä on tarjolla parempia etuja. Lisäksi Lampikoski 
(2005, 48–50) listaa vielä muita sitoutumisen muotoja, joista mainittakoon muodollinen 
sitoutuminen, jossa työntekijä keskittyy omiin tavoitteisiin ja tavoittelee yrityksen tarjo-
amia etuja. Sitoutunut työntekijä hyötyy sitoutumisesta joko aineettomien, aineellisten 
tai näiden molempien kautta. Onnistuneen organisaatiovalinnan tehneille työntekijöille 
pitkäaikainen sitoutuminen voi olla edullista. (Lampikoski 2005, 46–50, 79.) 
 
3.7 Aineellinen palkitseminen 
Aineellinen palkitseminen sisältää kaikki rahallisen palkitsemisen muodot. Suurin osa 
aineellisen palkitsemisen eduista on verotettavaa tuloa, josta työntekijältä peritään veroa 
henkilökohtaisen veroprosentin mukaan palkan ennakonpidätyksen yhteydessä. Osalle 
eduista on määrätty verotusarvo, jonka perusteella ennakonpidätys suoritetaan. Suo-
messa on myös lakisääteisiä etuja kuten työeläke, sekä sairaus- ja ryhmähenkivakuutus. 
(Viitala 2007, 144).  
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3.7.1 Peruspalkka 
Palkkaa käsiteltäessä Suomessa on käytössä selkeä jaottelu peruspalkan ja täydentävien 
palkanosien välillä. Peruspalkka voi perustua aika-, urakka- tai palkkiopalkkaan. Ylei-
simpänä ja yksinkertaisimpana peruspalkan peruste voi olla aikaan perustuva kuten 
kuukausipalkka, jota täydentäviä palkanosia ovat sekä henkilö- että tehtäväkohtainen 
palkanosa. Palkkio- ja urakkapalkkoja käytetään myös yleisesti esimerkiksi myyntitehtä-
vissä, mutta on tavallista että koko palkkaa ei ole sidottu aikaansaannokseen vaan poh-
jalla on kiinteä palkanosa. Markkinapalkasta puhutaan silloin kun palkka määräytyy 
henkilön pätevyyden ja yrityksen yleisen palkkapolitiikan lisäksi yrityksen ulkopuoliseen 
palkkatason ja vertailun tuloksena. Tämä palkkaustapa on yleistymässä, sillä työvoiman 
kysyntä ja tarjonta tulevat entistä voimakkaammin määrittelemään palkkatasoa. (Kau-
hanen 2010, 104–105; Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 69–70, 83, 114). 
 
Palkan määrää Suomessa ohjaa työehtosopimukset, joissa on säädetty vähimmäispalkan 
lisäksi erilaisista pätevyys- tai monitaitoisuuslisistä sekä palkankorotuksista. Tilanteessa, 
jossa työnantaja ei kuulu työehtosopimuksen tehneeseen työnantajaliittoon, on se vel-
vollinen noudattamaan alan yleissitovaa työehtosopimusta. Vaikka työsuhteessa ei so-
vellettaisi mitään työehtosopimusta, on työnantaja työsopimuslain mukaisesti velvoitet-
tu maksamaan tavanomaista ja kohtuullista palkkaa. Nykyajattelun mukaan oikeuden-
mukaisen ja kannustavan palkkauksen tulisi perustua sekä työn vaativuuteen, työnteki-
jän pätevyyteen että saavutettuihin tuloksiin. Näiden tekijöiden suhdetta kuvataan ku-
viossa 7. (Kauhanen 2010, 105–106; Hakonen ym. 2005, 71; Työturvallisuuskeskus 
2013.) 
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Kuvio 7. Palkan rakentuminen. (Kauhanen 2010, 105.) 
 
Tulososan katsotaan rakentuvan tuotoksesta joko koko organisaation, tulosyksikön, 
ryhmän tai yksilön tuloksen perusteella. Se voi olla esimerkiksi pääoman tuottoon, yk-
sikön toimintavarmuuteen, ryhmän uusien asiakkuuksien määrään tai yksilön tuotosten 
määrän perusteella laskettavat lisät peruspalkkaan. Henkilökohtaisen osan kohdalla 
voidaan myös tarkastella ryhmätasoa. Se perustuu siis joko ryhmän tai yksilön ominai-
suuksille, suoriutumiselle ja kehittymiseen. Arvioinnin kohteena voi myös olla esimer-
kiksi yhteistyökykyyn tai muihin suoriutumiseen liittyviä tekijöitä. Vaativuusosassa työ-
tehtävien vaativuus ja sen suorittamiseen tarvittavan osaamisen, vastuun ja kuormituk-
sen määrä antavat palkalle määrittelyperusteita. (Vartiainen ym. 2005, 18–19.) 
 
3.7.2 Tulospalkka 
Tulospalkka on peruspalkkaustapoja täydentävä muuttuva palkanosa. Luonteeltaan se 
ei ole pysyvä palkanosa, vaan se joustaa myös alaspäin. Tulospalkkaus perustuu tietoon 
siitä, mitä tavoitellaan, minkä vuoksi sekä miten mittarit ja tavoitetasot on johdettu ta-
voitteista. On hyvin yleistä ettei tulospalkkiot toteudu täysimääräisinä. Tulospalkkauk-
sella siis pyritään yksinkertaisesti parantamaan ja tehostamaan tulosta. Sen merkitys 
parempaan tuottavuuteen, parempaan laatuun, kustannusten laskuun, henkilökunnan 
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vaihtuvuuden pienentymiseen sekä työasenteiden myönteiseen kehitykseen on ollut 
useiden tutkimusten tuloksena. Tulospalkkauksessa keskeistä on suunnitelma siitä mitä 
ja kuinka paljon palkkiota maksetaan, millä perusteella ja kenelle. Tulospalkkausta käyt-
tävien yritysten tuottavuuden on tutkittu olevan 6-13 prosenttia korkeampi kuin sellais-
ten yritysten jossa järjestelmä ei ole käytössä. Tulospalkkauksen hyödyntämiseen on 
kuitenkin paneuduttava, jotta siitä syntyy hyötyä eikä se vain muodostu yritykselle ku-
lueräksi. (Hakonen ym. 2005, 122- 126, 134–135; Kauhanen 2005, 110; Vartiainen ym. 
2005, 39–40, 209.) 
 
Tulospalkkion perusteena on usein yhdistelmä erilaisista tavoitteiden saavuttamisista ja 
se maksetaan etukäteen määriteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittämisestä. Ta-
vallisimpia määräytymisperusteita ovat esimerkiksi liiketaloudellinen tulos, tuottavuus, 
kehitystavoite ja asiakaspalvelun laatu. Näiden välisiä suhteita säädellään erilaisilla pai-
noarvoilla ja portaistuksilla. Tulospalkkauksen toimivuuteen liittyen yleisesti voidaan 
sanoa, että yksilö- ja tiimitasolle suunnatut tulospalkkausjärjestelmät vaativat yritykseltä 
enemmän paneutumista ja Suomessa tulospalkkaus koskee yleensä suurempia ryhmiä. 
(Hakonen ym. 2005, 126–129.) 
 
Palkkion kertymiselle asetetun minimitavoitteen saavutettaessa alkaa tulospalkkiota 
kertyä. Palkkion suuruuden kasvaminen voidaan määritellä kasvavan esimerkiksi por-
taittain tai lineaarisesti, mutta ei ole tavatonta että palkkio määritellään myös siten että 
tavoitteen saavutettaessa palkkio maksetaan täysimääräisenä. Palkkioiden määrää voi-
daan säädellä asettamalla niille palkkion maksimitaso, joka auttaa yritystä pitämään jär-
jestelmän kustannukset kurissa. Yleisin tulospalkkion jakotapa on sen suhteellinen 
osuus peruspalkkaan, vaihtoehtoisesti euromääräisesti tasan jaettu palkkio houkuttelee 
työnantajaa sen helppouden vuoksi. Näiden kahden edellisen tavan yhdistelmä on myös 
hyvä vaihtoehto monelle yritykselle. Tunnusomaisena piirteenä tulospalkkauksessa on 
sen maksutiheys, joka yleensä maksetaan palkkakautta harvemmin esimerkiksi 1-4 ker-
taa vuodessa. (Hakonen ym. 2005, 130–132; Kauhanen 2010, 110–112.) 
 
Tulospalkkioiden rahoitustavat voidaan yleisesti jakaa kolmeen eri malliin; etukäteen 
budjetointiin, palkkion sitomiseen voittoon tai säästöön tai näiden kahden yhdistelmä, 
jossa budjetoidaan minimimäärä ja loppuosa sidotaan voittoon tai säästöön. Huomioi-
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tavaa kuitenkin on, että mikäli käytössä on tulospalkkio perusteinen palkitsemisen mal-
li, tulisi yrityksen huomioida se etukäteen. Mikäli palkkioiden määrä on sidottu johon-
kin maksimitasoon, helpottaa se kustannusten arviointia etukäteen. (Hakonen ym. 
2005, 133–135.) 
 
Tulospalkkausjärjestelmän toimivuuden kannalta myös esimiehen ja luonnollisesti yri-
tyksen sitoutuminen ja paneutuminen tulospalkkaukseen on tärkeää. Hyvin suunnitel-
tuna ja toteutettuna järjestelmä vastaa yrityksen tarpeita, edesauttaa oikeudenmukaista 
ja onnistunutta palkitsemista sekä vastaa odotuksia niin työntekijöiden kuin yrityksen-
kin näkökulmasta. Esimiehen rooli on korostunut tulospalkkauksen suhteen, sillä pelk-
kien järjestelmän rakenteellisten osien kuten mittaristojen ja sääntöjen luominen ei riitä 
saamaan aikaan sille asetettuja tavoitteita. Esimiehen on johdettava tavoitteita yrityksen 
strategiasta ja tavoitteet on pystyttävä konkretisoimaan työntekijöille tehokkaan viestin-
nän kautta. Myös työntekijöiden osallistaminen tulospalkkausjärjestelmän kehittämiseen 
ja toimivuuden arviointiin olisi syytä järjestää. (Hakonen ym. 2005, 135.) 
 
3.7.3 Henkilöstörahastot 
Henkilöstörahastot ovat tulospalkkioiden hallinnointiin perustettu rahasto, joka on 
työntekijöiden omistama ja hallinnoima. Työministeriö valvoo henkilöstörahastojen 
toimintaa ja pitää perustetuista rahastoista rekisteriä. Palkitsemistapana tämä on sekä 
yrityksen että työntekijöiden näkökulmasta edullista palkitsemista, sillä siihen maksetut 
voittopalkkioerät ovat yritykselle vähennyskelpoisia tulonhankkimismenoja. Näin ollen 
niistä ei makseta henkilöstösivukuluja. Voittopalkkioeristä eikä rahaston tuotoista 
myöskään veroteta yritystä. Henkilöstön näkökulmasta edulliseksi järjestelmän tekee 
sen verokohtelu; 80 prosenttia nostetuista rahasto-osuuksista on veronalaista ansiotuloa 
ja muulta osin se on verovapaata tuloa. Rahasto-osuuksien nostaminen on mahdollista 
siinä vaiheessa kun jäsenyys rahastossa on kestänyt viisi vuotta. Vuosittain työntekijällä 
on oikeus nostaa enintään 15 prosenttia rahasto-osuudestaan, näin ollen henkilöstöra-
hastot ovat lykätyn voitonjaon muoto. (Hakonen ym. 2005, 136–137; Vartiainen ym. 
2005, 224.) 
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Henkilöstörahaston perustamisen edellytyksenä on että yrityksellä on vähintään kym-
menen työntekijää ja rahastoa perustettaessa yrityksen liikevaihto on vähintään 200 000 
euroa. Kahden tai useamman yrityksen perustaessa yhteisen henkilöstörahaston, tulee 
niiden kuulua samaan konserniin. Henkilöstörahastojen toimintaa säätelee henkilöstö-
rahastolaki, joka velvoittaa että varat tulee sijoittaa varmalla ja tuloa tuottavalla tavalla. 
Lain tarkoituksena on myös edesauttaa henkilöstön palkitsemisjärjestelmien käyttöä ja 
parantaa sekä tuottavuutta että kilpailukykyä. Lisäksi lailla pyritään edistämään työnan-
tajan ja työntekijöiden yhteistoimintaa sekä parantaa työntekijöiden taloudellisia osallis-
tumismahdollisuuksia. (Verohallinto 2012a; Henkilöstörahastolaki. 2010/934; Vartiai-
nen ym. 2005, 223–224.) 
 
3.7.4 Voitonjako 
Erityisesti perheyritysten kohdalla on osa yrityksen voitosta jaettu työntekijöille. Tällai-
sille voitonjaoille ei ole ennalta laadittua suunnitelmaa tai järjestelmää eikä työnantajaa 
sitovaa sopimusta, vaan niiden mahdollinen maksaminen riippuu yritysjohdon halusta 
jakaa osa voitosta työntekijöiden kesken. Voitonjaon kannustavaa vaikutusta voidaan 
kritisoida siitä, että vaikka sen jakokriteeri on erittäin selkeä, ei sillä ole selkeätä tavoi-
teasetantaa. Tällaiset usein tilikauden voitosta prosenttimääräisenä jaetut voitot on 
mahdollista maksaa työntekijöille niin sanottuna käteisenä voittopalkkiona tai se voi-
daan ohjata mahdollisesti perustettuun henkilöstörahastoon. Työntekijöille käteinen 
voittopalkkio on verotettavaa ansiotuloa ja osakkeenomistajille jaettuina osinkoina nii-
den verotus on pääomatuloverotuksen piirissä. (Hakonen ym. 2005, 137–138; Kauha-
nen 2010, 115.) 
 
3.7.5 Optiot ja muut osakepohjaiset järjestelmät 
Suomessa 1990 -luvulla yleistyi erilaiset optiojärjestelyt. Tarkkaa tietoa niiden määrästä 
ei ole, sillä vain pörssiyhtiöt ovat velvollisia julkistamaan optiojärjestelynsä. Optiojärjes-
telyillä, sekä erilaisilla osakepohjaisilla palkitsemisjärjestelmillä, pyritään sitouttamaan 
työntekijöitä tehokkaammin yritykseen sekä osallistamaan heitä yrityksen kehitykseen 
omistajuuden kautta. Erilaisia optiojärjestelyjä on kuitenkin viime vuosina tehty vä-
hemmän kuin 2000 -luvun vaiheessa. (Kauhanen 2010, 117–118; Viitala 2007, 146.) 
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Työsuhdeoptiojärjestelmässä työntekijöillä on mahdollisuus hankkia yrityksen omia 
osakkeita tiettynä aikana tiettyyn hintaan. Optiotodistukseen kirjataan ehdot osakkeiden 
hankinta-ajasta ja määrästä. Mahdollinen hyöty työntekijälle järjestelystä syntyy, mikäli 
yhtiön osakkeen hinta sovitulla aikajaksolla nousee merkittyä hintaa korkeammaksi. 
Järjestely ei sido työntekijää hankkimaan osakkeita, mikäli kyseistä optioetua ei synny. 
Optioetu on veronalaista ansiotuloa. Verotus tapahtuu osakkeiden haltijan myydessä 
omistamansa osakkeet. Synteettisessä optiossa palkkio maksetaan rahana suoraan työn-
tekijälle, jolloin mittarina on yhtiön arvon kehitys. Sen osakesidonnaisen palkkionmuo-
don vuoksi sitä ei katsota ansiotuloverotuksen piiriin kuuluvana työansiona vaan pää-
omatulona. (Hakonen ym. 2005, 138–139.) 
 
Työsuhteeseen perustuvassa osakeannissa palkkaa maksetaan rahan sijasta työnanta-
jayrityksen osakkeilla. Kuten tulospalkkiojärjestelmässäkin, voidaan osakepalkkioiden 
ansaintaan liittää erilaisia ehtoja ja tavoitteita, joiden toteutumista vastaan palkkio mak-
setaan. Erityisesti pienemmissä yrityksissä pienenkin osakkuuden vaikutus palkitsevana 
tekijänä voi olla merkityksellisempi työntekijälle kuin sen rahallinen arvo. Edusta ei 
synny työntekijälle verotettavaa tuloa, mikäli osakeannissa tarjottujen osakkeiden mer-
kintähinta on enintään 10 prosentin alennuksella hankittavissa. (Hakonen ym. 2005, 
139.) 
 
3.7.6 Edut 
Edut ovat työsuhteeseen liittyviä lakisääteisiä tai sopimusala-, työpaikka- tai henkilö-
kohtaisia etuoikeuksia ja palkitsemistapoja, joista työntekijä hyötyy aina rahallisesti. Osa 
eduista on työntekijöille verovapaita, kun taas toisista työntekijä maksaa veroa. Lakisää-
teisiä ja työ- ja virkaehtosopimusten säätelemiä etuja ovat esimerkiksi tietyn tasoinen 
terveydenhuolto sekä lomaedut. Täydentävistä yritys- tai henkilökohtaisista eduista voi-
daan ottaa esimerkkinä vaikka työnantajan tarjoama työntekijälle ilmainen kahvi tai työ-
vaatteet. Luontoisedut ovat työntekijälle palkanluontoista etua ja tällaisia etuja verote-
taan Verohallituksen vahvistaman raha-arvon tai edun käyvän arvon mukaisesti. Ne 
ovat kuitenkin sekä työnantajalle että työntekijälle taloudellisesti edullisia palkitsemisen 
elementtejä. Usein eduista puhuttaessa niiden merkitys koetaan vähäiseksi, sillä niiden 
ei erityisesti katsota kuuluvan palkitsemisen osaksi. Ylimääräisillä eduilla pyritään usein 
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houkuttelemaan työntekijöitä yritykseen ja näin vaikuttamaan positiivisesti työnantaja-
kuvaan. Etujen joustavuus ja niiden tarjoamat mahdollisuudet osana palkitsemisjärjes-
telmää on monesti ymmärretty väärin. Ensivaikutelma monista eduista on, että ne kuu-
luvat jokaiselle työntekijälle, eikä niitä näin ollen hyödynnetä niiden tarjoamalla potenti-
aalilla. Myös etujen, kuten kaikkien palkitsemisen muotojen, näkyväksi tekeminen työn-
tekijöille on ensiarvoisen tärkeää niiden palkitsevana elementtinä toimimisen takaami-
seksi. (Kauhanen 2010, 106–107; Hakonen ym. 2005, 140–146.) 
 
Työntekijöille verovapaiksi eduiksi katsotaan sellaiset kohtuulliset edut, jotka on annet-
tu koko yrityksen henkilöstölle tai palveluksesta eläkkeellä olevalle. Tällaisilla verova-
pailla eduilla ei kuitenkaan ole sallittua korvata palkkaa ilman että niiden verovapaus 
säilyy. Luonteeltaan nämä edut ovat tavanomaisia ja kohtuullisia sekä laadultaan että 
arvoltaan. Työnantaja vastaa kaikista niistä aiheutuneista kustannuksista. Verovapaiksi 
eduiksi luetaan seuraavat tuloverolain 69 §:ssä (Tuloverolaki 1992/1535.) luetellut edut:  
 
− terveydenhuolto 
− henkilökunta-alennus 
− merkkipäivälahja tai muu vähäinen lahja 
− virkistys- ja harrastustoiminta 
− yhteiskuljetus 
− liikenteenharjoittajan antama vapaa- tai alennuslippu 
− sairaan lapsen hoito 
− tietoliikenneyhteyden yksityiskäyttö 
 
Näiden edellä mainittujen etujen lisäksi, työnantajalla on mahdollista tarjota joko koko 
henkilöstölle tai osalle heistä verovapaina etuina esimerkiksi lisäeläkettä tai erilaisia va-
kuutuksia. Huomioitavaa kuitenkin myös näiden kohdalla on, että niiden verovapaus 
on voimassa ainoastaan silloin, kun ne ovat tarjolla koko henkilöstölle. Muussa tapauk-
sessa niiden katsotaan olevan osa palkkaa ja näin kuuluvan verotettavien etujen piiriin. 
Vapaa- tai alennuslipun kohdalla tällaiset edut tulevat kyseeseen esimerkiksi Valtionrau-
tateillä tai muilla liikennealoilla. (Kauhanen 2010, 108–109; Verohallinto 2012b; Vero-
hallinto 2012c.) 
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Työterveyshuoltoon liittyy lakisääteinen vähimmäistaso, joka työnantajan on järjestettä-
vät työntekijöilleen. Tämä vähimmäistaso pitää sisällään työpaikan terveysvaarojen sel-
vittämisen (työpaikkaselvitys), työpaikan terveysriskeihin liittyvät terveystarkastukset, 
vajaakuntoisten työntekijöiden työssä selviytymisen seurannan, terveyden vaaroista tie-
dottamisen ja vaaroihin liittyvän ohjauksen sekä ensiapuvalmiuden ohjauksen. Halutes-
saan työnantaja voi järjestää lakisääteisiä velvoitteitaan kattavamman työterveyshuollon, 
jolloin sairaanhoito voi olla esimerkiksi yleislääkäritasoista tai siihen on myös mahdol-
lista sisällyttää erikoislääkäripalveluita. Työpaikkaselvityksen avulla, joka on työterveys-
huollon perusta, selvitetään työhön ja työpaikan olosuhteisiin liittyvät tekijät sekä arvi-
oidaan työpaikan terveydellisten vaarojen lisäksi työilmapiiriin ja työn kuormittavuuteen 
liittyviä tekijöitä ja sen perusteella laaditaan vuosittain tarkistettava toimintasuunnitel-
ma. Toimintasuunnitelma pitää sisällään työpaikan tarpeet ja työterveyshuollon toimin-
nan tavoitteet sekä toteutettavat työterveyshuollon toimenpiteet. (Työturvallisuuskes-
kus 2013; Hakonen ym. 2005, 148–149.) 
 
Työterveyshuollon laajempi tarjoaminen työntekijöille on hyvin yleistä. Suomessa toi-
mivista yrityksistä noin 70 prosenttia tarjoaa jossain laajuudessa myös vapaaehtoista 
terveydenhuoltoa ja sairaanhoitoa työntekijöilleen. Kaikista työterveyshuollon kustan-
nuksista työnantajalla on oikeus saada korvausta sairausvakuutuslain nojalla. Nämä 
korvaukset on jaettu kahteen korvausluokkaan ennaltaehkäisevän eli lakisääteisen ja 
sairaanhoidon ja muiden terveydenhuollon kustannusten kesken. Lakisääteisistä kus-
tannuksista korvausta maksetaan 60 prosenttia hyväksytyistä kustannuksista ja sairaan-
hoidon ja muun terveydenhuollon kohdalla korvaus on 50 prosenttia hyväksytyistä kus-
tannuksista. Hyväksyttyjen kustannusten termillä tarkoitetaan tässä yhteydessä että työ-
terveyshuollon toiminta on ollut laaditun toimintasuunnitelman mukaista. (Työturvalli-
suuskeskus 2013; Hakonen ym. 2005, 148–149.) 
 
Työnantajan tuottamista tai kauppaamista tuotteista on mahdollista myöntää henkilö-
kunta-alennus työntekijöille. Alennuksen jälkeisen hinnan tulee kattaa minimissään siitä 
aiheutuneet kustannukset eli maksettavan osuuden tulee olla vähintään omakustannus-
hinnan suuruinen. Mikäli kyseessä on epäkurantti tai viallinen tuote, voi alennus olla 
suurempikin. (Hakonen ym. 2005, 154.) 
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Merkkipäivälahjan tai muun vähäisen lahjan kohdalla verovapauden säilyttämisen kes-
keinen asia on, ettei lahjan arvo nouse muutaman viikon palkkaa korkeammaksi. Oleel-
lista on myös, ettei lahjan saaja ole itse saanut valita kyseistä lahjaa. Erilaisilla lahjoilla 
tai erikoispalkkioilla on mahdollista huomioida työntekijää muunkin kuin merkkipäivän 
johdosta. Niiden avulla voidaan spontaanisti palkita tai antaa tunnustusta erilaisissa ti-
lanteissa ja ne ovat palkitsemistavoista monikäyttöisimpiä. Taidokkaasti käytettynä ne 
ovat loistavia täydentäviä palkitsemismuotoja erilaisten merkittävien tapahtumien tai 
hyvien työsuoritusten huomioimiseksi. Niiden käytölle on ominaista, että niiden toteu-
tus viestittää enemmän kuin itse palkinnon arvo. (Hakonen ym. 2005, 185–189.) 
 
Työntekijöiden harrastusten tukeminen on palkitsemisen muodoista yleisimpiä työnan-
tajan päätäntävallassa olevista eduista. Siinä missä suuremmissa yrityksissä voidaan jär-
jestää liikuntakerhon puitteissa työntekijöille monipuolisia harrastusmahdollisuuksia, on 
monissa pienissä ja keskisuurissa yrityksissä tarjottu erilaisia harrastusetuja eri palvelun-
tarjoajien liikuntaseteleiden muodossa. Tällaisten harrastusmahdollisuuksien tulee olla 
kaikkien työntekijöiden käytettävissä, jotta niiden verovapaus käyttäjälleen säilyy, mutta 
mikään ei velvoita kaikkia hyödyntämään tarjottua etua. Verottaja on säätänyt kulttuuri- 
ja liikuntatoimintana annettavan edun verovapaaksi enimmäismääräksi 400 euroa vuo-
sittain. Halutessaan työnantajalla on mahdollisuus periä liikuntaedusta omavastuuosuus. 
Etenkin suurilla yrityksillä on omistuksessaan mökkejä tai lomaosakkeita, joita ne tar-
joavat tietyin ehdoin työntekijöiden käyttöön ja myös tällainen virkistysmahdollisuus on 
työntekijälle verovapaa. (Hakonen ym. 2005, 151–153; Verohallinto 2008.) 
 
Harrastusten lisäksi tuettava virkistystoiminta on hyvin yleistä yrityksissä. Erilaiset juh-
latilaisuudet sekä kerhotoiminta tukevat työntekijöiden keskinäistä toimintaa. Virkistys-
toiminnaksi laskettavana etuna voidaan pitää myös virvokkeiden vapaata käyttöä työ-
paikalla. Näiden pitää kuitenkin olla kohtuullisia, kuten kahvi, tee, virvoitusjuomat sekä 
mahdollisesti hedelmätarjoilu, jotta niitä ei lasketa ravintoedun piiriin. (Hakonen ym. 
2005, 153–154.) 
 
Yhteiskuljetus on työnantajan järjestämä kuljetus asunnon ja työpaikan välillä. Se voi-
daan järjestää kuljetussopimuksella esimerkiksi bussi- tai taksikuljetuksena tai kuljetet-
tavien vähäisen määrän vuoksi myös henkilöautolla. Tällainen järjestely saattaa olla jär-
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jestetty sellaisissa tapauksissa, joissa julkinen liikenne ei palvele esimerkiksi yövuoroa 
tekevien työntekijöiden tarpeita. (Hakonen ym. 2005, 155; Verohallinto 2012.) 
 
Työnantajalla on mahdollista tarjota verovapaana etuna sairaan lapsen hoitoetu. Työn-
tekijä on oikeutettu jäämään kotiin hoitamaan äkillisesti sairastunutta lasta työsopimus-
lakiin kirjatun tilapäisen hoitovapaan turvin enintään neljäksi päiväksi. Se, maksetaanko 
tilapäisen hoitovapaan ajalta palkkaa, riippuu sovellettavasta työehtosopimuksesta. Siinä 
työntekijälle tarjotaan mahdollisuus saada ulkopuolinen hoitaja kotiin lapsen sairastues-
sa, on mahdollista saada verovapaana enintään 2-4 päivää vuodessa. Tämä ei kuiten-
kaan velvoita vanhempaa tulemaan töihin, mutta tarjoaa vaihtoehdon sairaan lapsen 
hoidolle. (Työsopimuslaki 2001; Hakonen ym. 2005, 153.) 
 
Työnantajan toimesta työntekijän kotiin, työkäyttöön järjestetty tietoliikenneyhteys, 
vaikka sitä lisäksi käytettäisiinkin yksityiskäytössä, on verovapaa etu. Tämä koskee sekä 
kiinteähintaista että käytön mukaan laskutettavia yhteyksiä ja työnantajan omistuksessa 
olevia laitteistoja ja ohjelmia. Tällainen järjestely mahdollistaa työntekijän etätyöskente-
lyn tarvittaessa. (Hakonen ym. 2005, 155; Verohallinto 2012.) 
 
Muita verovapaita etuja ovat lisäksi esimerkiksi työvaatteet ja koulutus. Työvaatteilla 
tarkoitetaan sellaisia vaatteita, joilla ei ole yksityiskäyttöä kuten uniformut ja erilaiset 
suoja- ja turvavaatteet. Koulutuksen kohdalla erilaiset ammattitaidon ylläpitoon ja ke-
hittämiseen liittyvät koulutukset ovat verovapaita. Koulutuksen pitää kuitenkin olla 
järjestetty työnantajan tahdosta ja työntekoa hyödyttävää. Koulutus voi olla työnantajan 
itse järjestämää täydennyskoulutusta tai se voi tukea työntekijän koulutusta joko rahalli-
sesti tai mahdollistaa työajan käytön opiskelulle. Erilaiset kurssit on usein hyödynnetty 
muoto koulutukselle ja niiden tarjoajia löytyy runsaasti. Verottajan näkemyksen mukaan 
seikkoja jotka puoltavat koulutuksen tapahtuvan työnantajan edun vuoksi on esimer-
kiksi sen liittyminen työnantajan harjoittamaan toimintaan, se on alkanut työsuhteen 
aikana tai se on alkanut työnantajan aloitteesta. (Hakonen ym. 2005, 155, 260–263: Ve-
rohallinto 2012.) 
 
Luontoisedut ovat työnantajan järjestämiä ja kustantamia hyödykkeitä. Ne sisältävät 
aina taloudellisen arvon ja ovat verotettavia etuja työntekijälle. Tavallisimpia luon-
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toisetuja ovat ateria-, puhelin-, auto- ja asuntoetu, joista työntekijä siis maksaa vain ve-
ron osuuden. Ravintoetu sekä työsuhdematkalippu voidaan hankkia myös kohdennetun 
maksuvälineen avulla. Luontoisedut tulee antaa vähentämättöminä työntekijälle hänen 
vuosiloman aikana. Sellaiset luontoisedut, jotka eivät tuolloin ole työntekijän käytettä-
vissä, korvataan siinä tapauksessa rahalla. Rahakorvauksen tulee olla vähintään edun 
verotusarvoa vastaava määrä. (Verohallinto 2013.) 
 
Työntekijöiden ruokailun järjestäminen on työnantajalle vapaaehtoista. Henkilöstölle 
on kuitenkin lain puitteissa järjestettävä ruokailuun sopivat tilat. Yrityksissä on kuiten-
kin tiedostettu se tosiasia, että säännöllinen ruokailu ja terveellinen ravinto edistävät 
työssä jaksamista ja keskittymiskykyä. Ravintoetu on järjestely, jossa työntekijälle tarjo-
taan ateria käypää arvoa alempaan hintaan tai vastikkeetta. Se voidaan järjestää useilla 
eri tavoilla ja edun arvon laskentaperusteisiin vaikuttaa sen järjestämistapa. Työnantajan 
omissa tiloissa joko työnantajan tai muun palveluntarjoajan ylläpitämä työpaikkaruokala 
on yksi ravintoedun järjestämismahdollisuuksista. Työnantaja voi myös tehdä sopimuk-
sen yleisessä käytössä olevan ruokailupaikan kanssa, tällöin puhutaan sopimusruokailus-
ta. Kohdennetulla maksuvälineellä toteutettu ravintoetu on kyseessä silloin kun yrityk-
sessä on käytössä arvoseteli tai maksukortti, jotka eivät liity sopimusruokailuun. Jokais-
ta työssäolopäivää kohden työntekijälle voidaan antaa yksi työntekijän henkilökohtai-
seen käyttöön tarkoitettu lipuke. (Verohallinto 2013; Viitala 2007, 152.) 
 
Puhelinedun yleisin muoto on nykyisin matkapuhelinetu. Matkapuhelinetu kattaa työ-
käytön lisäksi tavanomaisesta yksityiskäytöstä syntyvät kustannukset. Tavanomaisella 
käytöllä tarkoitetaan koti- ja ulkomaanpuheluiden ja teksti- sekä multimediaviestien 
kustannuksia. Datasiirto sisältyy nykyään hyvin yleisesti matkapuhelinliittymään ja mi-
käli kyseinen ominaisuus on järjestetty työkäyttöä varten, ei siitä veroteta työntekijää 
erikseen. Matkapuhelimen käytölle voidaan työnantajan toimesta myös asettaa euro-
määräinen raja, jonka ylittävä osuus tulee työntekijän kustannettavaksi. (Verohallinto 
2013.) 
 
Autoetu voi olla joko vapaa autoetu tai auton käyttöetu. Autoeduksi katsotaan työnteki-
jän tai hänen perheensä käyttäessä työnantajan henkilö- tai pakettiautoa yksityisajoihin. 
Työnantajan vastatessa kaikista autosta aiheutuneista kustannuksista, kyseessä on vapaa 
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autoetu. Auton käyttöetu on kysymyksessä työntekijän maksaessa vähintään auton polt-
toainekulut. Työnantajan on mahdollista antaa palkansaajan ja hänen perheensä käyt-
töön kaksikin autoa, tällöin niiden molempien verotus tapahtuu työsuhteessa olevan 
edunsaajan palkanosana. Autoedun arvo koostuu perusarvosta ja käyttökustannuksista. 
(Verohallinto 2013.) 
 
Asuntoetua muodostuu työntekijälle, kun hän saa käyttöönsä työnantajansa omistaman 
tai vuokraaman asunnon. Asuntoetu syntyy myös poikkeuksellisesti siinä tapauksessa 
kun vuokrasopimus on tehty kiinteistöyhtiön kanssa, jonka osakkaana työnantaja on. 
Verotusarvoon vaikuttavia tekijöitä on asunnon sijainnin ja valmistumisvuoden lisäksi 
myös asunnon pinta-ala sekä käypä arvo. (Verohallinto 2013.) 
 
3.8 Aineeton palkitseminen 
Aineeton palkitseminen on monissa yrityksissä hyödyntämätön palkitsemisen muoto. 
Siihen pystytään vaikuttamaan johtamiskäytäntöjen kautta. Erilaiset työ- ja tehtäväkier-
rot, palautekäytäntöjen kehittäminen ja erilaiset arvostuksen osoitukset ovat vain esi-
merkkejä sen monipuolisista vaihtoehdoista. Usein juuri aineettomat palkitsemistavat 
ovat kaikkein vaikuttavimpia ja hyvin hoidettuna niillä on erittäin kauaskantoiset palkit-
sevat vaikutukset. Osa aineettomista palkitsemismuodoista voidaan katsoa kuuluvan 
myös välillisesti aineellisiin palkitsemistapoihin kuten koulutus tai erilaiset urankehityk-
seen liittyvät prosessit. Tämä siksi, että niiden katsotaan liittyvän kiinteästi työntekijän 
tulevaan arvoon työmarkkinoilla ja sitä kautta ikään kuin arvonnousuun työntekijänä. 
Jako urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin selkeyttää aineellisen palkitsemisen moni-
puolista kenttää. (Hakonen ym. 2005, 307–308; Kauhanen 2010, 97; Luoma ym. 2004, 
43.) 
 
3.8.1 Sosiaaliset palkkiot 
Yrityksen maine ja työnantajakuva sekä arvot ja toiminta voivat toimia palkitsevina 
elementteinä. Työntekijälle kuuluminen osaksi arvostettua yritystä voi merkitä paljon ja 
saada hänet motivoitumaan. Sitä kautta itse työsuhde ja työyhteisön edustaminen voi 
toimia palkkiona. Kun arvostus yrityksen toimintaan sekä sen tarjoamaan tuotteeseen 
on aitoa, työtyytyväisyys usein vahvistuu. On erittäin palkitsevaa voida lähestyä asiakas-
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ta tietoisena siitä, että todennäköisesti pystyy auttamaan häntä. (Kauhanen 2010, 97, 99; 
Luukkala 2011, 24–27.) 
 
Arvostus on yhdessä palautteen kanssa erittäin tärkeitä palkitsemisen muotoja. Niiden 
on todettu parantavan sekä hyvinvointia että työssä suoriutumista. Arvostavan kohte-
lun tulee olla läsnä koko työyhteisössä niin esimies-alaissuhteessa kuin työkavereiden 
kesken. Yksinkertaisuudessaan arvostus on kohtelias ja ystävällinen tai vähintään asial-
linen tapa toimia ja kommunikoida. Arvostuksen puutetta on vaikea kätkeä, sillä sen 
seuraukset saattavat vesittää hyvänkin asian tai saada sen tuntumaan epäoikeudenmu-
kaiselta. Arvostuksen taustalla tärkeänä asiana on oikeudenmukaisuus ja sen vaikutuk-
sina lisääntyneet sitoutuminen ja työtyytyväisyys. (Hakonen ym. 2005, 237–239; Kau-
hanen 2010, 101.) 
 
Arvostukseen liitetään usein työelämässä palkka ja muut edut, sillä onnistunut palkit-
seminen itsessään viestii arvostusta. Suoranainen palkan välittämä arvostus pohjautuu 
siihen, että suurempi palkka korreloi suurempaa arvostusta. Myös palkankorotukset ja 
niihin liittyvien päätöksien viestintä sekä perustelut toimivat arvostuksen välineinä. Ar-
vostuksen merkkeinä voidaan myös pitää näkyviä arvoaseman merkkejä kuten toi-
minimikettä, työpisteen kokoa, sijaintia ja varustustasoa sekä työvälineiden monipuoli-
suutta ja muodikkuutta. On työntekijöitä, joille tällaiset näkyvät statussymbolit ovat 
tärkeitä, kun taas toisille niillä ei ole suurtakaan merkitystä. (Kauhanen 2010, 101–102; 
Hakonen ym. 2005, 238–242.) 
 
Edellä mainittujen lisäksi tarvitaan myös konkreettisia tekoja. Esimiehen kiinnostus 
työtä kohtaan tai työntekijöiden näkemysten ja mielipiteiden kuuntelu viestivät siitä, 
että työntekijää ja hänen panostaan arvostetaan. On myös tärkeää osallistaa työntekijöi-
tä heitä koskeviin päätöksiin mahdollisuuksien mukaan ja toimia johdonmukaisesti 
kaikkien työntekijöiden kohdalla tasapuolisesti. Asiallinen, totuudenmukainen sekä pe-
rusteltu tapa toimia viestii arvostuksesta. Arvostuksen osoittaminen kuuntelemisen ja 
kohtaamisen kautta saa aikaan dialogia, joka saattaa johtaa arvokkaidenkin ideoiden 
kehittymistä. Näiden ideoiden avulla saatetaan aikaansaada konkreettista kehitystä ai-
kaan työprosesseissa tai sitä kautta saattaa parhaimmillaan liiketoiminnalle tulla suoraa 
taloudellista hyötyä. (Erämetsä 2009, 62–63; Hakonen ym. 2005, 238–242.) 
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Palaute on yksi merkittävimmistä ja edullisimmista palkitsemisen muodoista. Palautteen 
määrää on miltei mahdotonta liioitella, oleellista kuitenkin on, että se on annettu oikein 
ja oikeana aikana. Sen puuttuessa koetaan helposti, ettei työpanosta arvosteta tai pidetä 
tärkeänä. Tärkeäksi palautteen tekee sen ohjaava vaikutus. Se auttaa selkiyttämään työn 
sisältöä, sekä on tärkeä työn kehittämisen ja oppimisen kannalta. Lisäksi sillä on suuri 
vaikutus työssä viihtymiseen ja työmotivaation säilymiseen. Myönteinen palaute ohjaa 
ja vahvistaa haluttua toimintaa sekä työntekijöiden itseluottamusta. Kuitenkaan pelkkä 
myönteinen palaute ei ole itseisarvo, hyvin perusteltu ja annettu rakentava palaute kan-
nustaa enemmän kuin palautteen puuttuminen kokonaan. Hyväkin työntekijä tarvitsee 
palautetta. Vaikka hän kykeneekin arvioimaan työtään, sen laatua ja omaa hyvän on-
gelmaratkaisutaidon, on palaute silti tärkeää. Palautteen avulla esimies pystyy osoitta-
maan kyvyt ja se saa työntekijän itsensäkin uskomaan niihin vahvemmin. (Hakonen ym. 
2005, 245–246; Surakka ym. 150–151; Ruohotie ym.1999, 84–86.)  
 
Palautteen antaminen ei käy kaikilta luonnostaan. Olisi tärkeää, että yrityksessä tiedos-
tettaisiin palautteen tärkeys ja sen antamiseen panostettaisiin. Puoli huolimattomat ke-
hut ilman kunnollisia perusteita tai ilman että ne liittyvät työhön tai tiettyyn tehtävään, 
eivät täytä kunnollisen palautteen antamisen perusteita. Palautteen saajan tulkinta on 
olennaisen tärkeä, mutta lisäksi palautteen hyväksymiseen vaikuttaa myös palautteen 
antajan luotettavuus ja asiantuntemus, palautteen laatu ja sen johdonmukaisuus sekä 
palautteensaajan ikä ja työkokemus. Aina palautteensaaja ei huomaa toiminnassaan ole-
via puutteita tai muutoksen tarpeita. Palaute ei ole ainoastaan esimieheltä alaiselle 
suunnattua. Palautteen tulisi kulkea yrityksessä sekä työntekijältä toiselle ja alaiselta 
esimiehelle ja päinvastoin. Antamalla ja vastaanottamalla sekä positiivista että rakenta-
vaa palautetta, on mahdollista kehittää toimintoja ja kehittyä. Etenkin korjaavan palaut-
teenannon kohdalla voi esimies kokea haasteita. (Liukkonen ym. 2002, 165–169; Ruo-
hotie ym. 1999, 88–90; Rytikangas 2011, 79–81; Surakka ym. 150–151.) 
 
Korjaavan palautteen antamiseen on kehitetty malleja, joista yksi on perinteinen ham-
purilaismalli. Siinä hampurilaisen kansi kuvaa myönteistä palautetta, jolla palautteen 
antaminen aloitetaan. Tämä avaava myönteinen palaute saa aikaan keskusteluyhteyden. 
Hampurilaisen pihvi kuvaa korjaavaa palautetta ja sen avulla kerrotaan keinot, joilla 
toimintaa voi parantaa ja kehittää. Palautteenantotilanteen myönteistä lopetusta kuvaa 
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hampurilaisen pohja. Positiiviset asiat eivät kuitenkaan saa peittää alleen korjaavaa pa-
lautetta, vaan palautteen antajan on pidettävä huoli siitä, että tärkein asia eli pihvi tulee 
selkeästi esille. Yleisesti palautetta antaessa on hyvä pitää mielessä seuraavat (Ruohotie 
ym. 1999, 88–90; Rytikangas 2011, 87; Surakka ym. 150–151) asiat: 
 
− Palaute tulisi antaa oikea-aikaisesti 
− Korjaavan palautteen ei tule liittyä persoonaan vaan tekoihin 
− Korjaavaa palautetta tulee antaa vain sellaisista asioista joihin pystyy oikeasti 
vaikuttamaan 
− Korjaavien toimenpiteiden seurannasta tulee sopia 
− Myönteinen palaute voidaan antaa myös persoonasta 
− Palautteen tulee olla ehdottoman rehellistä 
 
Korjaavan palautteen vastaanottaminen on myös tärkeä taito. Etenkin mahdollisen po-
sitiivisen palautteen vähyyden vuoksi, saattaa korjaava palaute tuntua kylmältä suihkul-
ta. Yhteys aiemmin saatuun, huonosti annettuun rakentavaan palautteeseen saattaa 
myös nostaa vanhat tunteet pintaan ja korjaavan palautteen vastaanottajan varpailleen. 
On kuitenkin aina hyvä muistaa että onnistunut palaute yhdistettynä sen aikaansaamaan 
muutokseen synnyttää oppimista.  (Liukkonen ym. 2002, 165–169; Ruohotie ym. 1999, 
88–90; Rytikangas 2011, 87; Surakka ym. 150–151.) 
 
3.8.2 Urapalkkiot 
Suuri osa vuorokaudesta kuluu työpaikalla ja jo tämänkin valossa on erittäin ymmärret-
tävää kuinka suuri merkitys työllä ja työpaikalla on työntekijälle. Varmuus omasta työ-
paikasta, työpaikan turvallisuus sekä sen sosiaaliset suhteet edistävät työhyvinvointia. 
Me-hengen kehittyminen sujuvan sekä antoisan yhteistyön ansiosta ruokkii motivaatio-
tamme. Kääntöpuolena luonnollisesti on, että yhteistyön sujumattomuuden kautta työn 
yhteisöllinen ulottuvuus voi olla vahingollista. (Hakonen ym. 2005, 203. Luukkala 2011, 
24–27.) 
 
Työn merkityksellisyyden kokeminen haasteellisten ja kiinnostavien tehtävien kautta, 
lisää työn palkitsevuutta sekä antaa elämälle sisältöä. Itsenäisen, sopivan kuormittavan 
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ja osaamista vastaavan työn kautta on mahdollista saavuttaa työn palkitseva vaikutus. 
Vaikutus näkyy erityisesti tuloksellisuudessa. Tasapaino työ- ja vapaa-ajan välillä on 
tärkeää. Perhe, työ ja vapaa-aika muodostavat työntekijöiden hyvinvoinnin kokonai-
suuden. Niiden välinen suhde auttaa jaksamaan ja esimerkiksi silloin kuin yksi osa-
alueista vaatii enemmän auttavat toiset osa-alueet siinä jaksamisessa. Työn merkitys on 
yksilöllistä. Kaikilla elämän osa-alueilla on oma painoarvonsa ja ne osa-alueet, jotka 
koetaan merkittäviksi, muuttuvat ja painottuvat eri elämäntilanteissa erilailla. Sosiaalisia 
kontakteja tulisi olla myös työn ulkopuolella, sillä syystä tai toisesta päättyvän työsuh-
teen jälkeen, saattaa sosiaalisten kontaktien tilalle muodostua tyhjiö. Työ, joka koetaan 
mielekkääksi saa työntekijät tekemään parhaansa ja kehittymään. Itsensä hyödylliseksi 
tunteminen työelämässä on siis etu sekä työntekijän että yrityksen kannalta. (Luukkala 
2011, 22–27; Moisalo 2011, 25–27.) 
 
Työssä oppiminen ja itsensä kehittäminen ovat jatkuvia prosesseja. Ne voivat olla joko 
tietoisia tai tiedostamattomia. Olemassa olevan tiedon varaan rakentuva oppiminen on 
tehokkain tapa oppia. Työssäoppimisen kahden eri koulukunnan mukaan, toinen ko-
rostaa sekä yksilön että organisaation mahdollisuutta oppia työssä ja toinen johdon 
työkaluna. Monipuolisemmat teoriat yhdistävät nämä näkökulmat. Osaamisen syven-
täminen ja laajentaminen sekä erikoisosaamisen hankkiminen ovat työssä kehittymistä. 
Työnantaja voi edistää työssäkehittymistä esimerkiksi työnkierron ja urapolkujen avulla. 
Myös erilaiset ammattitutkinnot ja oppisopimuskoulutus tarjoavat mahdollisuuden ke-
hittyä työsuhteen aikana. Kehityskeskusteluissa olisi hyvä ottaa esille työhön ja työssä-
oppimiseen liittyvät asiat. Kasvanut osaaminen saattaa myös ajaa tilanteeseen, jossa 
osaamisen kasvaessa työntekijälle ei pystytä yrityksessä enää järjestämään haasteellisuu-
deltaan vastaavaa työtä. Pahimmassa tapauksessa kehittyminen ja oppiminen voi siis 
kääntyä yritystä vastaan ja demotivoida. On myös tarpeellista huomioida, että välttä-
mättä urakehityksen kannalta oleellista ei ole yleneminen yrityksen hierarkiassa. Ei ole 
yrityksen eikä työntekijän edun mukaista antaa esimerkiksi esimiesvastuuta sellaiselle 
työntekijälle joka ei ole siihen halukas. Tämä voi ajaa tilanteeseen, jossa yritys menettää 
hyvän alaisen ja työntekijän ja saa huonon esimiehen. (Hakonen ym. 2005, 254–260; 
Kauhanen 2010, 100–101; Luoma ym. 2005, 77.) 
 
  
38 
Kaikkea ei voi eikä pidä päättää yhdessä, mutta osallistamalla työntekijä omaan työhön-
sä liittyviin asioihin, saattaa se toimia erinomaisena palkitsemisen keinona. Pystymällä 
vaikuttamaan esimerkiksi työtahtiinsa, työmenetelmiin ja työtapoihin saattaa olla suuri 
merkitys työn laadun, tuottavuuden ja työtyytyväisyyden kohdalla. Erilaiset työnteon 
joustavat järjestelyt, kuten työajan liukuma ja etätyö ovat laajalti käytössä olevia järjeste-
lyitä. Vaikutusmahdollisuuden voivat myös ulottua oman työn lisäksi tiimin tai koko 
yritystä koskeviin asioihin. (Hakonen ym. 2005, 229–230; Viitala 2007, 91.) 
 
Erilaiset työajan joustavat järjestelmät vähentävät työtyytymättömyyttä ja joissain tilan-
teissa myös lisäävät työtyytyväisyyttä. Työehtosopimuksissa on usein otettu kantaa eri-
laisiin työajan ratkaisuihin. Työajanliukumassa työntekijä voi tietyissä rajoissa määritellä 
itse päivittäisen työn alkamis- ja päättymisajankohdan. Sen avulla työpanos saadaan 
kohdennettua suhteellisen vaivattomasti oikeisiin kohtiin ja näin mahdollisesti vähen-
nettyä ylitöiden tarvetta. Liukuma aika saa olla vuorokaudessa enintään kolme tuntia. 
Vuorokautista työaikaa on tällöin mahdollista lyhentää tai pidentää liukuma-ajan puit-
teissa. Kun yrityksen käytössä on liukuma, tulee sopia ainakin kiinteä työaika, vuoro-
kautinen liukumaraja, lepoaikojen sijoittaminen, tasoitusjakso sekä liukumasaldon ylä- 
ja alaraja. Enimmäiskertymäksi on säädetty 40 tunnin raja. Yleensä ylitysten kertymä 
korvataan vapaana. Tasoitusjakson pituudella on merkitystä siinä, että pidemmän esi-
merkiksi tilikauden kestävä tasoitusjakso sallii paremmin päivittäiset tai viikoittaiset 
liukumat. (Viitala 2007, 91–93.) 
 
Ylityö ja lisätyö ovat työnantajan aloitteesta ja säännöllisen työajan lisäksi tehtyä työtä. 
Niitä on mahdollista, työntekijän suostumuksella, teettää enintään 138 tuntia neljässä 
kuukaudessa. Ylityön maksimimäärä on 250 tuntia vuodessa ja lisätyön kohdalla se on 
80 tuntia. Ylityön ongelma on sen korkeat kustannukset. Ensimmäiseltä kahdelta vuo-
rokautisen työajan ylittävältä tunnilta maksetaan 50 prosentilla ja seuraavilta tunneilta 
100 prosentilla korotettua palkkaa. Viikoittaisen säännöllisen työajan ylittäviltä tunneilta 
korotus on niin ikään 50 prosenttinen. Ylityökorvaukset on myös vaihdettavissa vapaa-
seen, tällöin on myös huomioitava prosenttikorotukset vapaan määrässä.  Ylityön tulisi 
aina olla tilapäinen apu työnkuorman tasaamiseksi. Pitkään jatkuessa se voi johtaa työn-
tekijöiden uupumukseen ja tulosten heikentymiseen sekä sairauspoissaolojen lisäänty-
miseen. (Viitala 2007, 92–93.) 
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Työ sujuvuutta edistää hyvä työergonomia. Ergonomia on työhön, työympäristöön ja 
työvälineisiin kohdistuvaa toimintaa, jolla työ pyritään sovittaa vastaamaan työntekijän 
edellytysten ja vaatimusten mukaiseksi. Käytännössä se on sitä, että työtasot ovat oike-
alla korkeudella, työasento on hyvä ja työskentely on mahdollista ilman turhaa rasitusta 
oikeiden välineiden sekä taukojen avulla. Työergonomia on sisällytetty työturvallisuus-
lakiin. (Luukkala 2011, 29–30.) 
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4 Tietoperusta 
Tämän opinnäytetyön tietoperusta koostuu palkitsemiseen ja motivaatioon liittyvään 
kirjallisuuteen. Aiheisiin liittyvää kirjallisuutta sekä niistä tehtyjä tutkimuksia on laajalti 
saatavilla. Palkitsemisen eri elementeistä on runsaasti hyödynnettävää tietoa. Yritystoi-
minnan globalisoitumisen myötä palkitsemismuotojen kirjo on laajentunut ja niiden 
käyttö yleistynyt kaikilla organisaatiotasoilla. Palkitsemista leimaa sen kahdensuuntai-
suus ja vastikkeellisuus. Organisaatio palkitsee työntekijöitä heidän työpanoksestaan. 
Mikäli palkitsemisen motivoiva vaikutus on läsnä oikealla tavalla, saa se työntekijät 
ponnistelemaan yhä enemmän. Motivaation ja palkitsemisen välillä toimii siis positiivi-
nen jatkumo, mikä oikein ja tehokkaasti hyödynnettynä palvelee sekä organisaatiota että 
sen työntekijöitä.  
 
Palkitsemisen kokonaisuutta on kuvattu kuviossa 8. Motivaation ja palkitsemisen väli-
nen riippuvuussuhde on kiistaton. Aineellisten- ja aineettomien palkitsemiskeinojen 
joukosta löytyy jokaista työntekijää motivoiva tekijä tai tekijöitä. 
 
 
Kuvio 8. Kokonaispalkitseminen. 
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5 Kohdeyritys 
Yritys X on osa pohjoismaista konsernia, joka tarjoaa yritys-, tuotemerkki- ja tuotepro-
filoinnin ratkaisuja. Yritys on toiminut nykyisessä muodossaan vuoden 2009 syyskuusta 
alkaen ja sen omistuspohja on osaksi yksityinen. Osakekannasta 48 prosenttia on yksi-
tyisessä omistuksessa yritys X:n toimitusjohtajan ja asiakkuuspäällikön kesken tasajaolla 
ja loput 52 prosenttia omistaa yrityksen suomessa toimiva emoyhtiö, jolta yritys pääosin 
hankkii välittämänsä tuotteet ja palvelut. (Saarinen, T. 21.10.2013; yrityksen www-sivut 
2013.) Konsernin liiketoiminta-ajatus on:  
 
Sovellamme asiantuntemustamme asiakkaiden graafisten ilmeiden toteuttamisessa, tar-
joamme laadukkaita tuotteita ja palveluita kustannustehokkaan tuotannon avulla, mikä 
näkyy kaikissa palvelu- ja tuotantoprosesseissamme. (Yrityksen www-sivut 2013.)  
 
Konserni työllistää noin 390 henkilöä ja sillä on toimintaa Suomen lisäksi Ruotsissa, 
Norjassa, Tanskassa ja Virossa. Konsernin liikevaihto on noin 100 miljoonaa euroa. 
Suomessa konserni työllistää yhteensä noin 100 henkilöä ja konsernin kolmen Suomes-
sa toimivien tytäryhtiöiden kokonaisliikevaihto on noin 18 miljoonaa euroa. Yritys X 
työllistää kahdeksan henkilöä ja on toiminnan luonteeltaan rinnastettavissa myyntiyksi-
köksi, yritys X:n liikevaihto on noin kaksi miljoona euroa. Yritys X toimii tiiviissä yh-
teistyössä sekä konsernijohdon että Suomessa sijaitsevan emoyhtiönsä kanssa niin hal-
linnollisesti kuin operatiivisesti. Konsernin kautta yritys X:llä on mahdollisuus hyödyn-
tää henkilöstöhallinnon palveluiden lisäksi myös strategisia ratkaisuja sekä muita liike-
toiminnan kannalta keskeisiä konsernitason ratkaisuja. Konsernitason strategia käsittää 
osaltaan myös yritys X:ää koskevia tekijöitä, mutta käytännössä lopulliset ratkaisut teh-
dään kuitenkin yritys X:n johdon ja hallituksen toimesta. (Saarinen, T. 21.10.2013; yri-
tyksen www-sivut 2013.) 
 
Toiminnan alkaessa vuonna 2009 henkilöstöä oli kahden omistajan lisäksi yksi yhteys-
päällikkö. Aluksi yksityisten omistajien oli tarkoitus työllistää vain itsensä, mutta liike-
toiminnan menestyksen ansiosta, yrityksellä on ollut mahdollisuus rekrytoida lisää hen-
kilöstöä vuosittain. Toiminta keskittyy tuotteiden myymiseen ja asiakasprojekteihin, 
joten henkilöstö koostuu myyjistä ja projektihenkilöistä. Myös projektihenkilöt tekevät 
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myyntityötä olemassa olevien asiakkaiden kanssa ja pääasiassa myyjät keskittyvät uus-
asiakashankintaan. Yrityksessä on käytössä Visma Econet toiminnanohjausjärjestelmä, 
yleisimmän Microsoft Office työkalut ja lisäksi työntekijöillä on pääsy emoyhtiön Jee-
ves toiminnanohjausjärjestelmään. Projektihenkilöstön on lisäksi hallittava tuotannossa 
käytettävien materiaalien, tulostimien sekä muiden tuotannossa käytettävien laitteisto-
jen ominaisuudet ja käyttökohteet. Ala kehittyy jatkuvasti ja uusien tuotteiden lisäksi 
myös laitteistot kehittyvät. Tämä vaatii työntekijöiltä jatkuvaa oppimista ja kehittymistä, 
jotta he voivat tarjota asiakkaille ajantasaista ja laadukasta palvelua ja kustannustehok-
kaita tuotteita. Työntekijät kuuluvat kemiantoimihenkilöiden työehtosopimuksen pii-
riin. Yritys X hyödyntää osittain emoyhtiön ja konsernin kautta tarjottavia palveluja, 
mutta sen taloushallinto on ulkoistettu. Yritys X:llä ei ole varsinaisia kasvutavoitteita, 
mutta tarvittaessa yritykseen rekrytoidaan lisähenkilöstöä. Tällä hetkellä konsernissa on 
kuitenkin rekrytointikielto, joten lisähenkilöstön rekrytoinnille tulisi olla todella vahvat 
perusteet. Yrityksen koko henkilöstö on vakituisia työntekijöitä. Jatkossa rekrytointeja 
voidaan toteuttaa myös määräaikaisilla työsopimuksilla. (Saarinen, T. 21.10.2013.; Saa-
rinen, T. 3.11.2013.) 
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6 Tiedonhankinta kohdeyrityksessä 
Yrityksen johdon haastatteluiden sekä henkilöstön teemakeskustelun tarkoituksena oli 
selvittää toimeksiantajayrityksen palkitsemisen eri muodot sekä johdon ja työntekijöi-
den näkemykset palkitsemisen tilasta. Tieto on kerätty yritysjohdolta avoimissa haastat-
teluissa ja henkilöstöltä teemakeskustelussa sekä konsernin sähköisistä lähteistä. Pääasi-
assa tiedot yrityksen taholta tulivat yrityksen toimitusjohtajalta, joka on toinen yrityksen 
yksityisistä omistajista. Yritysjohdon kohdalla haastatteluita toteutui yhteensä viisi, jois-
ta kaksi toimitusjohtajan sähköpostihaastattelua, kaksi toimitusjohtajan haastattelua 
sekä yksi toimitusjohtajan ja asiakkuuspäällikön, eli yksityisten omistajien, yhteishaastat-
telu.  
 
Henkilöstön näkemys palkitsemisesta ja sen nykytilasta toteutettiin teemakeskustelun 
avulla lokakuussa 2013. Teemakeskustelu oli vapaamuotoinen ja kysymysrungolla oh-
jattu tilaisuus, johon osallistui viisi yrityksen työntekijää. Teemakeskustelusta rajattiin 
pois yritysjohto, joille konsernitasolla on toteutettu oma kannustinpalkkiojärjestelmä. 
Osallistujille lähetettiin sähköpostilla tiedote (liite 1.) kaksi viikkoa ennen teemakeskus-
telua, jossa kerrottiin tutkimuksesta ja teemakeskustelusta. Halukkuutta ryhmässä ta-
pahtuvaan keskusteluun osallistumisesta oli tiedusteltu toimitusjohtajan toimesta kaikil-
ta jo aiemmin, mutta tiedotteessa kaikille annettiin mahdollisuus vaihtaa ryhmässä ta-
pahtuva keskustelu myös yksilöhaastatteluun. 
 
Asenteet teemakeskustelua kohtaan olivat avoimet ja keskustelua ei tarvinnut juurikaan 
ohjata. Siinä tuli luonnollisen keskustelun lomassa esille runsaasti asioita, jotka on kir-
jattu teemakeskustelun kysymyksiin liitteessä 2. Keskustelutilanne eteni kaikkien osallis-
tujien kanssa luontevasti ja sen aikana syntyi avointa dialogia työntekijöiden kesken. 
Aikaa oli keskustelulle varattu riittävästi ja mahdollisuus laittaa sen jälkeen vielä miel-
teentulevia asioita toteutettiin sähköpostitse. Taustatiedot osallistujilta kerättiin kahden 
kesken. Tällaisia tietoja olivat työntekijän ikä, työssäoloaika yrityksessä sekä asemaan 
liittyvät asiat kuten esimies-alaisuussuhteet.  
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7 Palkitseminen kohdeyrityksessä 
Palkitsemiseen ei ole kohdeyrityksessä tätä tutkimusta ennen, eikä yrityksen perustami-
sen jälkeen paneuduttu. Palkitsemisen katsotaan muodostuvan harkinnanvaraisesta 
vuosibonuksesta. Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, että muita palkitsemisen keinoja 
on käytössä, mutta niiden ei välttämättä tiedostettu olevan osa palkitsemista. Tutki-
muksen avulla selvitetty yrityksen kokonaispalkitseminen on kuvattu kuviossa 9. Tar-
kempi erittely palkitsemismuodoista (liite 4) löytyy opinnäytetyön liitteenä. Palkitsemi-
selle ei ole asetettu erillisiä tavoitteita vaan esimerkiksi bonusta pidetään yleisesti kiitok-
sena hyvin sujuneesta tilikaudesta ja virvoketarjoilun ajatellaan lisäävän työssä viihty-
mistä. Johto pitää tärkeänä työssä viihtymistä ja sitä, että työntekijöiden on mukava 
tehdä työtään. (Teemakeskustelu 21.10.2013; Hakkarainen, A. & Saarinen, T. 
17.11.2013.) 
 
Yrityksen visiota, strategiaa ja tavoitteita ei ole kirjattu, eikä yrityksellä ole palkitsemis-
strategiaa tai palkitsemisjärjestelmää. Haastattelussa kävi kuitenkin ilmi, että ylemmän 
konsernitason strategia sekä visio on laadittu, mutta tämän hetkisen strategian ilmoitet-
tiin olevan salainen aina vuoteen 2017 saakka, joten niiden hyödyntäminen ei ollut 
mahdollista opinnäytetyön toteutuksessa. Yleisestikin yrityksessä hyödynnetään run-
saasti konsernin tarjoamaa materiaalia sekä liiketoiminnan kokonaistukea. Konsernissa 
on käytössä erityisesti myyjille ja johdolle suunnattu palkitsemisjärjestelmä, joka on sa-
lainen, eikä sitä näin ollen ole voitu tämän työn tekemisessä hyödyntää. Se kuitenkin on 
tulospalkkausta, joka perustuu myyjien hallinnassa olevien asiakkuuksien euromääräi-
seen myyntiin ja tulokseen. Toiminnan tavoitteet ja vuosittainen budjetointi toteutetaan 
yhteistyössä emoyhtiön ja konsernin kanssa. Budjetoinnissa ei ole erikseen huomioitu 
muita palkitsemisen muotoja kuin toimiston yleisiin kuluihin sisältyvä kaikille työnteki-
jöille kuuluva kahvi ja virkistyspäivät sekä joulumuistaminen työntekijöille. (Hakkarai-
nen, A. & Saarinen, T. 17.1.2014; Saarinen, T. 21.10.2013; Saarinen, T. 3.11.2013.). 
 
Yrityksen bonuksen, virikeseteleiden sekä muiden palkitsemisen muotojen jakamiseen 
ei ole kirjattua perustetta tai jakamismallia, vaan niiden jakaminen perustuu taloudelli-
seen menestykseen tilikauden aikana sekä johdon harkinnanvaraisuuteen. Taloudellisen 
mittarina on puhtaasti tilikauden tulos. Määritystä minkälainen tuloksen pitäisi olla, 
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jotta bonus maksetaan, ei ole tehty vaan sitä tarkastellaan tuloksen julkistamisen jäl-
keen. Päätökset esimerkiksi virikeseteleiden jaosta tehdään yleisen liiketoiminnan me-
nestyksen pohjalta. (Hakkarainen, A. & Saarinen, T. 3.11.2013.) 
 
 
 
Kuvio 9. Kokonaispalkitsemisen kuvaus tutkimuksen perusteella yrityksessä X. 
 
7.1 Aineellinen palkitseminen kohdeyrityksessä 
Aineellinen palkitseminen koetaan johdon puolelta kiitoksena hyvin sujuneesta vuodes-
ta. Lähtökohtana yrityksessä oli, että aineellinen palkitseminen on käytössä oleva tulos-
palkkio eli bonus. Bonuksesta on sovittu työntekijöiden kanssa suullisesti työhönottoti-
lanteessa ja työsopimuksen allekirjoituksen yhteydessä. Työntekijöille on puhuttu aino-
astaan bonuksesta hyvänä vuotena, osalle bonuksen määräksi on kerrottu kyseessä ole-
van työntekijän kuukausipalkkaa vastaava summa ja osalle on mainittu bonuksen ole-
van hyvä. Käytössä oleva mittaristo on taloudellinen mittaristo, joka pohjautuu yrityk-
sen tilikauden tulokseen. Tätä taloudellista mittaristoa ei ole avattu työntekijöille vaan 
bonuksen jakaminen on johdon harkinnanvarainen päätös. Tiedostetun aineellisen pal-
kitsemisen muodon eli bonuksen lisäksi tuli esille myös muita aineellisen palkitsemisen 
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muotoja. Erilaiset edut kuten laajennettu työterveyshuolto ja virkistäytymiseen liittyvät 
palkitsemismuodot nousivat haastatteluiden edetessä esille. (Saarinen, T. 21.10.2013.; 
Saarinen, T. 3.11.2013.; Teemakeskustelu 21.10.2013) 
 
Yrityksen aineellisista palkitsemisen muodoista olennaisimpana pidettyyn bonukseen 
kohdistui tyytymättömyyttä. Käsitys, joka työntekijöille on bonuksesta luotu rekrytoin-
nin yhteydessä, koettiin poikkeavan sen järjestelyistä. Viittaus hyvään bonukseen tai 
tuplapalkkaan ei kohtaa toteutuneita summa. Kuitenkin yleinen käsitys ja johdolta saatu 
tieto yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tilikausien menestyksestä viittaavat siihen, 
että bonuksen olisi pitänyt toteutua. Bonuksia on suoritettu aiempina vuosina, mutta 
niiden rahallinen vastannut työntekijöiden odotuksia. Tämä osaltaan murentaa aiempi-
en bonusten arvoa ja motivoivaa vaikutusta. Epätietoisuus maksetaanko bonusta, nos-
tettiin myös esille teemakeskustelussa. Asiasta ei ole yrityksessä avointa keskustelua ja 
siitä puhumisen koetaan olevan kiusallista aiempien vuosien kokemusten vuoksi. (Saa-
rinen, T. 14.11.2013.; Teemakeskustelu 21.10.2013.) 
 
Yrityksessä kaikille sen työntekijöille on tarjottu luontoisetuna matkapuhelin- ja lounas-
setelit. Työnteon kannalta on oleellista, että työntekijät ovat hyvin tavoitettavissa ja he 
pystyvät hoitamaan matkapuhelimella työasioita. Matkapuhelinliittymä on varustettu 
datasiirrolla, joka on tärkeä ominaisuus liikkuvan henkilöstön kohdalla. Datasiirron 
osalta käyttöä on rajoitettu ulkomailla vapaa-aikana ja työaikana. Ohjeistuksena on, että 
ominaisuus tulee kytkeä pois käytöstä ja käyttää vain tilanteessa, jossa se on työn teke-
misen kannalta välttämätöntä. Lounasseteleitä pidetään arvokkaana ja hyödyllisenä etu-
na. Lounasseteleiden arvoa on laskettu kerran. Työntekijät kokevat kyseessä olevan 
palkanalennus. Lounasedusta luopumisesta on myös keskusteltu johdon kesken, sillä he 
eivät koe sen olevan tärkeä osa palkitsemista. Johdon keskuudessa on myös käsitys, että 
kyseinen etu tulee tarjota kaikille yrityksen työntekijöille poikkeuksetta koska se tällä 
hetkellä on kaikilla työntekijöillä käytössä. Lounasseteleiden summaa haluttaisiin vaih-
della, jotta taloudellisen tilanteen salliessa niiden arvo voisi olla suurempi kuin tavalli-
sesti. (Saarinen, T. 21.10.2013.; Teemakeskustelu 21.10.2013.; Saarinen, T. 3.11.2013.) 
 
Lakisääteisen työterveyshuollon lisäksi työntekijöille on järjestetty vapaaehtoisena työ-
terveyshuoltona yleislääkäritasoinen sairaanhoito sekä toimintasuunnitelman mukaiset 
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terveystarkastukset. Uuden työntekijän työhöntulotarkastuksessa arvioidaan työntekijän 
terveydellinen sopivuus kyseiseen työhön, selvitetään työntekijälle työn mahdolliset 
terveysriskit sekä selvitetään työterveyshuollon toimintaperiaatteet. Työntekijän kanssa 
käydään läpi työergonomiaan, työ- ja toimintakyvyn edistämiseen ja itsestään huolehti-
miseen liittyviä tekijöitä. Esimies ohjaa työntekijänä tarkastukseen koeajan aikana. Työ-
terveyshoitajan kutsusta työntekijöille tehdään ikäluokkatarkastukset (30–65 -vuotiaat 
työntekijät viiden vuoden välein), joissa arvioidaan työntekijän terveydentila sekä keski-
tytään terveysriskien havaitseminen. Myös motivointi ja ohjaus oman terveyden ja kun-
non ylläpitäminen ovat keskeisessä osassa ikäluokkatarkistuksissa. (Saarinen, T. 
14.11.2013.) 
 
Taloustilanteen salliessa yrityksessä pyritään järjestämään kaksi kaikille työntekijöille 
yhteistä tapahtumaa vuodessa. Tapahtumien rakenne ja muoto vaihtelevat ja viimei-
simmän, loppuvuodesta 2013 järjestetyn virkistyspäivän suunnittelun alkaessa, päätet-
tiin tapahtuman suunnittelulle järjestää kiertävä vuoro, jolloin tapahtuman suunnittelus-
ta vastaa aina kahden työntekijän tiimi. Tätä ei kuitenkaan pidetä välttämättömänä jär-
jestelynä vaan työnantajan niin halutessaan voi se päättää asiasta toisin. Tapahtuman 
budjetti vaihtelee ja se on huomioitu yrityksen vuosibudjetissa toimiston yleisissä ku-
luissa. (Hakkarainen, A. & Saarinen, T. 17.1.2013; Saarinen, T. 14.11.2013.) 
 
Virikeseteleitä on yrityksessä jaettu vaihtelevasti. Niiden maksimimääräksi on ilmoitettu 
verottajan määrittelemä, kohtuullisten kustannusten 400,00 euron määrä. (Verohallinto 
2008.) Virikeseteleiden jako tapahtuu yrityksen johdon päätöksestä taloustilanteen salli-
essa ja niiden mahdollisesta jakamisesta ei ole erillistä tiedonantoa työntekijöille. Työn-
tekijöiden näkemys virikeseteleiden jakamisesta eroaa johdon näkemyksestä radikaalisti. 
Työsopimuksen allekirjoituksen yhteydessä ja jo rekrytointi vaiheessa on tuotu selkeästi 
esille, että yrityksessä jaetaan liikuntaseteleitä. Koska niitä on kuitenkin jaettu vain ker-
ran, esiintyy työntekijöiden kohdalla asian suhteen pettymystä. Niiden jakaminen kui-
tenkin toteutettiin hauskalla ja mielikuvituksellisella tavalla. Pääsiäisen aikaan sijoittu-
nut, pieni lahja piti sisällään myös virikesetelit. Työntekijöitä on muistettu myös muilla 
pienillä lahjoilla esimerkiksi naistenpäivän tai joulun yhteydessä. Näiden kaltaisia muka-
via ja vilpittömiä lahjoja pidettiin mielekkäinä ja mieleenpainuvina. Myös työntekijät 
ovat muistaneet johtoa pienillä lahjoilla sopivina hetkinä. Tällaisten lahjojen yhdessä 
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miettiminen koettiin työntekijöiden keskuudessa hauskana vaihteluna keskellä työpäi-
vää. (Hakkarainen, A. & Saarinen, T. 17.1.2013; Teemakeskustelu 21.10.2013.) 
 
Koulutuksen mahdollisuudesta ei ole keskusteltu työntekijöiden ja työnantajan välillä 
yleisesti. Sen mahdollisuutta ei suurin osa työntekijöistä tiennyt. Työnantajan kustanta-
massa koulutuksessa on käynyt yksi työntekijä. Työnantaja kokee koulutuksen vaihto-
ehdoksi silloin, kun se on työtehtävien kannalta tärkeää ja on kustannuksiltaan kohtuul-
lista. Koulutusta on kuitenkin pyritty järjestämään tiimissä sisäisesti oman osaamisen 
jakamisen kautta. Erilaiset ohjelmistojen käyttökoulutukset sekä perehdyttämisen kautta 
tullut hyvien käytänteiden opastaminen on koettu hyödylliseksi ja niiden on koettu pa-
rantavan työskentelyä. Tiimin yhteenkuuluvuuden ja työnsujuvuuden kannalta tämän 
kaltainen toiminta koettiin positiiviseksi ja sitä arvostettiin. (Saarinen, T. 3.11.2013.; 
Teemakeskustelu 21.10.2013.) 
 
7.2 Aineeton palkitseminen kohdeyrityksessä 
Aineetonta palkitsemista ei juurikaan tiedostettu yrityksessä olevan. Haastatteluiden 
perusteella selvisi, että aineettomia palkitsemismuotoja on yrityksessä käytössä. Ne 
myös miellettiin tärkeiksi työntekijöiden parissa. Niiden tiedostamisen kautta johto us-
koi pystyttävänsä hyödyntämään niitä tulevaisuudessa paremmin. Iloisen ilmapiirin ja 
positiivisten kommenttien uskottiin lisäävän työntekijöiden motivaatiota ja työssä viih-
tymistä. Hyvin sujuneista projekteista pyritään antamaan kehuja ja palautetta. (Saarinen, 
T. 21.10.2013.; Teemakeskustelu 21.10.2013.) 
 
Yrityksessä on vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa palautetta annetaan työntekijöiden 
työsuorituksista. Ajallisesti näiden tulisi ajoittua sekä kevääseen että syksyyn, mutta käy-
tännössä niitä on pidetty kerran vuodessa. Saattaa myös olla vuosia, jolloin ne ovat jää-
neet pitämättä kokonaan liiketoiminnan kiireiden vuoksi. Työnantaja myös kokee, että 
heidän kanssa voi aina tulla keskustelemaan asioista. Käytännössä henkilöstön koke-
mukset tästä avoimen oven politiikasta on että se toimii hyvin työliitännäisten asioiden 
kohdalla, kuten asiakkuuksien tai tilausten käsittelyissä. Kehityskeskusteluiden runko on 
konsernin tarjoama ja suhteellisen löyhä. Niissä annettu palaute koetaan kuitenkin tär-
keänä työntekijöiden parissa. Palautteen määrää toivottiin etenkin työsuoritusten ja pro-
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jektien toteutuksen yhteyteen enemmän ja myös palautteen laatua ja seikkaperäisyyttä 
toivottiin parannettavan. Ilmapiiriin pyritään myös vaikuttamaan antamalla yleistä pa-
lautetta hyvin tehdystä työstä. Palaute saisi myös olla paremmin rakennettua ja perustel-
tua. Palautteen vähyyttä kuitenkin peilattiin myös siihen, että työntekijöillä on vastuuta 
ja mahdollisuus itsenäiseen työskentelyyn. Teemakeskustelussa kuitenkin tuli esille se, 
että työpaikalla vallitsee tietynlainen epävarmuus siitä kuinka hyvin työnsä suorittaa. 
Toisaalta työntekijöiden keskuudessa vallitsee ymmärrys siitä, että kaikki on hyvin kun 
ei myöskään negatiivista tai korjaavaa palautetta anneta. (Saarinen, T. 14.11.2013.; 
Teemakeskustelu 21.10.2013; Saarinen, T. 24.3.2013.) 
 
Liukuvan työajan käytöstä on sovittu suullisesti työhaastattelun ja perehdyttämisen yh-
teydessä. Liukumaksi on ilmoitettu kaksi tuntia, mutta liukuman käyttöön toivottiin 
tarkempia ohjeita. Työntekijöiden työsopimuksiin on kirjattu viikkotyöaikana 37,5 tun-
tia. Tähän kuitenkin työnantajalla on näkemys, että varsinaista työaikaa ei ole vaan yri-
tyksen näkökulmasta koetaan, että työntekijöille maksetaan työstä, ei työajasta. Kerään-
tyneiden liukumatyötuntien pitäminen vapaana on sovittava esimiehen kanssa ja vapaan 
pitäminen onnistuu työtilanteen sen salliessa. Tarkempaa ohjeistusta liukuman käytöstä 
ei ole annettu, eikä kulunseurantaa ei ole käytössä. Yleisenä ohjeistuksena on annettu, 
että niin kutsuttujen omien asioiden hoitaminen työajalla on hyväksyttävää sillä edelly-
tyksellä, että työtehtävät tulevat hoidetuiksi. (Saarinen, T. 14.11.2013.; Teemakeskustelu 
21.10.2013.; Saarinen, T. 24.3.2013.) 
 
7.3 Työmotivaatio kohdeyrityksessä 
Teemakeskustelussa nousi esille työtehtävien ja toimenkuvan erilaisuus verrattuna rek-
rytointitilanteessa niistä annettuun kuvaan. Työtehtävien koettiin olevan vaativampia ja 
itsenäisempiä, kuin niistä annettiin ymmärtää. Tämän koettiin vaikuttavan työmotivaa-
tioon, sillä rahapalkka joka työstä maksetaan, ei ole linjassa tehtävien vaativuuden kans-
sa. Työ koettiin riittävän haasteelliseksi, mutta ajoittain tehtävien hyvin hoitamisen 
edellytykset eivät olleet riittävällä tasolla esimerkiksi tiedonpuutteen tai viestinnän va-
jaavaisuuden vuoksi. Vaikka motivaation selvittäminen ei ollut osana tutkimuksen ta-
voitteita, on se nostettu esille sillä sen merkitys koettiin tärkeäksi ja se otettiin esille eri 
tilanteissa teemakeskustelun aikana. Motivaatiota ei kuitenkaan ole selvitetty syvälli-
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semmin, vaan sitä käsitellään osana palkitsemiseen liittyvissä asioissa. (Teemakeskustelu 
21.10.2013.) 
 
Tiimin sisäinen työskentely ja työkavereiden tuki koettiin tärkeäksi. Sen myös koettiin 
motivoivan ja yleisesti ajateltiin, että työtä tehdään yhdessä ja tiiminä. Tiimiytymisen 
merkitystä pidettiin tärkeänä. Koska asiakkuudet ovat jakautuneet pääasiassa henkilöit-
täin, koettiin että tukea ei aina ole riittävästi saatavilla tietyntyyppisissä haasteissa. Myös 
sairauspoissaolot koettiin vaikeina, sillä tehtävien siirto työkavereiden hoidettavaksi 
vaatii perehdyttämistä asiakkuuteen tai projektiin. Etenkin lyhyiden sairauspoissaolojen 
kohdalla ongelmaa pidettiin suurena. Työterveyshuollon hyödyntämisestä kaivattiin 
lisätietoja. Siitä työhöntulon yhteydessä koettiin saadun liian vähän tietoa ja sen käytös-
tä ja sisällöstä oli epäselvyyttä. (Teemakeskustelu 21.10.2013.; Saarinen, T. 24.3.2013.) 
 
Erilaisten epäkohtien ja haasteiden koettiin olevan vaikea tuoda yrityksessä esille. Osak-
si sen ajateltiin johtuvan johdon henkilökohtaisesta omistajuussuhteesta yritykseen ja 
osaksi omaan asemaan. Lähimmän esimiehen kanssa keskustelu kuitenkin koettiin 
avoimeksi, muuten avoimuus rajoittuu lähinnä työntekijöiden välille sekä työn ja työ-
tehtävien käsittelyn osalle. Ristiriitaisten tietojen käsittely esimerkiksi työsuhteeseen 
liittyen haluttaisiin avoimemmaksi. Osaltaan viestinnän haasteiden koettiin vaikuttavan 
työmotivaatioon sitä heikentävästi, sillä tietynlaisen turhautumisen kautta motivoitumi-
nen häiriintyi. (Teemakeskustelu 21.10.2013.) 
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8 Johtopäätökset 
Tavoitteena oli tutkia toimeksiantajayrityksessä käytössä olevat palkitsemisen muodot ja 
selvittää sekä yritysjohdon että työntekijöiden näkemyksiä palkitsemisesta. Lähtökohtai-
sesti yritysjohdon näkemys palkitsemisesta oli työntekijöiden rahallinen bonus. Työnte-
kijöiden keskuudessa palkitsemista nähtiin lähtökohtaisesti enemmän, mutta muiden 
palkitsemismuotojen ei koettu olevan yhtä merkityksellisiä kuin rahallisen bonukseen, 
joka merkitys koettiin tärkeimpänä palkitsemismuotona. Yrityksen johdon ja työnteki-
jöiden välillä vallitsee näkemyseroja palkitsemisesta sekä työsuhteeseen yleisesti liittyvis-
tä asioista. Psykologisen työsopimuksen vaikutus kohdeyrityksessä on palkitsemisen 
kohdalla korostunut. 
 
Opinnäytetyössä käytetyn teoriapohjan sekä haastatteluissa saatujen tulosteiden perus-
teella, yrityksessä tulisi paneutua palkitsemiseen ja sen toimivuuteen sekä työmotivaati-
oon. Tämä olisi ensiarvoisen tärkeää sekä kilpailutilanteen säilyttämisen kannalta että 
palkitsemiseen käytettävän panostuksen mahdollisimman tehokkaan hyödyntämisen 
kannalta. Suhteellisen nuoren yrityksen mahdollisesti ajautuessa tilanteeseen jossa hen-
kilöstö vaihtuu, voi se vaarantaa yrityksen toiminnan ainakin hetkellisesti. Tämä siitä 
syystä, että henkilöstömäärältään pienessä yrityksessä jo 1–2 työntekijän lähtemisellä on 
suuri vaikutus. Parin henkilön lähteminen ei välttämättä itse riitä aiheuttamaan mitään 
kriisiä, mutta niiden vaikutus muiden työntekijöiden mahdolliseen töiden lisääntymi-
seen ja kiireeseen saattavat laskea motivaatiota sekä saada myös muut ajattelemaan työ-
paikan vaihtoa. Henkilöstön vaihtuvuudella on myös suoranainen rahallinen vaikutus. 
Yhden henkilön lähtemisestä laskettavaksi kustannuksesi voi muodostua kyseisen työn-
tekijän 3–6 kuukauden palkkaa vastaava summa. Palkitsemiseen käytettävän rahan tai 
muun panoksen kohdistaminen työntekijöitä motivoiviin palkitsemismuotoihin tulisi 
optimoida. Etenkin aineettomien palkitsemismuotojen hyödyntäminen olisi syytä huo-
mioida. 
 
Työntekijöiden palkitsemiseen kohdistuvat suurimmat odotukset koskivat bonusta. 
Palkkakeskusteluiden ja psykologisen työsopimuksen yhteydessä muodostuneet kuvat 
bonuksesta eivät työntekijöiden mielestä vastanneet heidän käsitystään sovitusta. Myös 
bonuksen tasajako aiheutti keskustelua työntekijöiden parissa. Palkkojen ollessa erisuu-
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ruisia, kokivat suurempaa peruspalkkaa saavat työntekijät tulleensa kohdelluksi eriarvoi-
sesti matalammin palkattujen työntekijöiden kanssa. Työnantajan näkemys tasajakoises-
ta bonuksesta perustuu tasa-arvoiseen kohteluun.  
 
Toimistolla tarjolla oleva kahvi- ja teetarjoilu koettiin mukavana lisänä. Sitä ei kuiten-
kaan koettu merkityksellisenä. Yleisesti ajateltiin, että se voitaisiin yhtä hyvin toteuttaa 
kahvikassan kautta tai siten, että kukin toisi vuorollaan kahvipaketin töihin. Sen moti-
voivaa vaikutusta näin ollen voidaan pitää vähäisenä. Saavutettuna ja automatisoitunee-
na etuna sen poistamisen vaikutuksia on kuitenkin vaikea ennakoida. Työntekijöiden 
vähäpätöiseksi arvioiman palkitsemismuodon poistaminen saattaisi kuitenkin muodos-
tua työntekijöille tärkeämmäksi kuin he olettavat, mikäli se poistettaisiin. Työnantajan 
näkökulmasta virvoketarjoilusta aiheutuvat kustannukset kuitenkin muodostava vuosi-
tasolla suhteellisen suuren kustannuksen, joten sen näkyväksi palkitsemismuodoksi te-
keminen on tärkeää. 
 
Yrityksen toiminnan laajentuessa ja henkilöstömäärän noustessa kustannukset sekä 
palkkojen että palkitsemisen kohdalla nousevat. Toisaalta myös perusteltujen rekrytoin-
tien avulla juuri kasvua saadaan aikaiseksi, jolloin kustannusnousut ovat katettavissa 
syntyneillä tuotoilla. Työnantajan ei kuitenkaan ole välttämätöntä tarjota kaikkia etuja 
tai palkitsemisen muotoja jokaiselle työntekijälle. Toki pienessä yrityksessä saattaa työn-
tekijä, jolla ei jotain tiettyä etua ole käytössä, kokea tulleensa kohdellun epätasa-
arvoisesti. Sellaiset edut, jotka kuuluvat kaikille työntekijöille, jotta esimerkiksi niiden 
verovapaus säilyy, tulee tarjota kaikille. On työntekijän halukkuudesta kiinni käyttääkö 
hän niitä. 
 
Palkitsemisen avoimuus ja läpinäkyvyys edesauttavat palkitsemisen oikeudenmukaisuut-
ta. Suurelta osin on kyse viestinnästä, sen avoimuudesta sekä julkisten pelisääntöjen 
kirjaamisesta. Asioiden epämääräinen viestintä saa aikaan paljon spekulaatioita sekä 
antavat tilaa negatiivisille ajatuksille, jotka saattavat työntekijöiden keskuudessa paisua 
suuriksikin epäkohdiksi. Palkitsemisen kokonaisuuden huolellinen kehittäminen yhdes-
sä henkilöstön kanssa palvelee yritystä. Se sitouttaa sekä työntekijät että työnantajat 
toimintaan, jolla edesautetaan yrityksen menestystä ja sen työntekijöiden motivaatiota ja 
työssä viihtymistä.  
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8.1 Toimenpidesuositukset 
Käytössä olevien palkitsemismuotojen kohdalla olisi syytä miettiä syvemmin palkitse-
misen kokonaisuutta. Hyvä lähtökohta on tunnistaa ja tehdä näkyväksi palkitsemisen 
muodot kuten tämän opinnäytetyön avulla on lähdetty selvittämään. Palkitsemisen ta-
voitteet olisi hyödyllistä asettaa sekä yksittäisille palkitsemismuodoille että kokonaispal-
kitsemiselle. Tavoitteiden asettaminen voidaan tehdä yksinkertaisen taulukon avulla, 
jossa tunnistetut palkitsemismuodot luetteloidaan ja niille nimetään tavoite esimerkiksi 
motivaatio tai työhyvinvoinnin lisääminen. Palkitsemismuodot voi myös järjestää nii-
den tavoitteiden tärkeyden perusteella ja antaa niille painoarvoja tarvittaessa. Tavoittei-
den asettamisen kautta olisi mahdollista palkita henkilöstöä heidän työpanoksestaan 
sekä tukea heidän motivaation kehittymistä. Strategiaan sidotun palkitsemisen kautta 
olisi mahdollista johtaa tavoitteita, joille palkitseminen perustuu. On kuitenkin ymmär-
rettävää, että yrityksessä ei välttämättä olla halukkaita aloittamaan strategiatyöskentelyä 
tai muuttaa nykyisiä käytänteitä sen suhteen. Palkitsemisen tarkastelu kokonaisuutena 
olisi potentiaalinen voimavara yrityksen positiivisen kehityksen kannalta. Kriittisempi 
tarkastelu eri palkitsemismuotoja, niiden toimivuutta sekä työntekijöiden näkemyksen 
avulla olisi mahdollista saada nykyinen malli toimivammaksi. Uskon, että palkitsemis-
muotojen näkyviksi tekeminen sekä niistä avoimesti viestimällä saadaan positiivisia vai-
kutuksia kokonaispalkitsemiseen ja työntekijöiden näkemyksiin palkitsemisesta. Pienillä 
lisämuutoksilla olisi palkitsemista mahdollista kehittää entistä positiivisempaan suun-
taan.  
 
Virikeseteleiden osalta olisi syytä täsmentää niiden jakoperusteet. Yksinkertainen mitta-
risto virikeseteleiden kohdalla voisi olla myyntibudjetin ja kulubudjetin suhde tietyllä 
aikavälillä. Mikäli kyseisenä aikana on ylitetty myyntibudjetti esimerkiksi tietyllä prosen-
tilla sekä pysytty kulubudjetissa, toteutuisi virikeseteleiden jako. Tämän kaltainen toteu-
tus on helposti seurattavissa ja tarvittavat luvut ovat saatavilla yrityksen vuosibudjetista. 
Virikeseteleitä myös arvostettiin työntekijöiden keskuudessa, joten niiden tuoma moti-
vointiarvo ylittäisi todennäköisesti järjestelyn kustannukset. Jakoperusteiden avoimuu-
den lisääminen sekä viestinnän parantaminen ovat mittaristojen ohella keskeisiä kehi-
tyskohteita. Mittaristojen käyttöönotto ja niiden selkeä viestintä olisi tärkeää kokonais-
palkitsemisen ja erityisesti bonuksen kohdalla. Palkitsemisen kustannusten hallintaa 
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voitaisiin helpottaa asettamalla bonukselle maksimimäärä, joka voisi olla esimerkiksi 
työntekijän kuukausipalkkaa vastaava summa. Nykyisen bonuksen harkinnanvaraisuu-
den demotivoiva vaikutus olisi syytä huomioida. Mittaristot voitaisiin asettaa edelleen 
samoihin liiketaloudellisiin mittareihin, joihin päätöksenteko jo perustuu. Tärkeää mit-
taristojen asettamisessa kuitenkin on, että ne ovat tavoitettavissa ja henkilöstö pystyisi 
niiden toteutumiseen omalla työpanoksellaan vaikuttamaan. Tasapainotetun tuloskortin 
käyttöönotolla voitaisiin myös tukea työntekijöiden oman työpanoksen merkitystä. 
Esimerkiksi asiakkailta kerätty joko spontaani palaute tai asiakastyytyväisyyskyselyn 
kautta saatu palaute olisi yksi vaihtoehto mittariston osaksi. 
 
Palkitsemisen malliksi voi myös ajatella niin sanottua palkitsemisen voileipäpöytämallia, 
josta työntekijöiden on tietyin ehdoin mahdollista valikoida itselleen mieluisimmat pal-
kitsemisen muodot. Nykyisten palkitsemismuotojen rinnalle tulisi siinä tapauksessa 
uusia vaihtoehtoja, kuten esimerkiksi työsuhdematkalippu, hieronta ja erilaiset raha-
palkkiot. Ennen kuin uusia palkitsemismuotoja kuitenkaan lähtee lisäämään, niin olisi 
syytä selvittää henkilöstön näkemys syvällisemmin eri palkitsemismuodoista. Henkilös-
tön osallistaminen palkitsemisen suunnitteluun ja kehittämiseen voisi toimia ratkaisuna 
erilaisten uusien palkitsemistapojen valinnassa.  
 
Aineellisen palkitsemisen lisäksi tulisi aineettomiin palkitsemisen muotoihin panostaa. 
Niiden kustannukset ovat taidokkaimmillaan toteutettuina kohtuulliset ja hyödyt erit-
täin suuret. Palautteenanto on lähestulkoon hyödyntämätön ja käytännössä katsoen 
ilmainen palkitsemismuoto. Keskittyminen oikea-aikaisen, tarkan ja rehellisen palaut-
teen antamiseen voisi sen vaikutus motivaatioon olla suuri. Palautteen ohjaavuuden 
takia se saisi työntekijät suuntaamaan energiansa oikeisiin asioihin ja toiminta tehostuisi 
sitä kautta. Työn ohjaavuuden lisäksi sen merkitys arvostuksen ja huomioimisen kautta 
voisi toimia motivointikeinona.  
 
Työilmapiiritutkimuksen kautta olisi mahdollista selvittää tarkemmin palkitsemisen ja 
motivaation tila sekä työhyvinvointiin liittyviä asioita. Yksi mahdollisuus toteuttaa tut-
kimus on 360-arviointi. Siinä arviointi on salainen, mutta siitä saatava työilmapiirira-
portti on julkinen. Kyselyn olisi hyvä olla tiivis ja lopputuloksen kannalta on tärkeää, 
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että on asetettu selkeä tavoite mihin aiheeseen haetaan lisätietoa. Tutkimuksen olisi 
hyvä kattaa 10–15 kysymystä ainakin seuraavista osa-alueista: 
 
− suhde omaan työhön 
− työaika 
− työmotivaatio 
− kannustusjärjestelmät 
− työilmapiiri 
− työpaikan ergonomia 
− johtaminen 
− palaute 
− palkka ja työsuhteenedut 
− viestintä 
− työhyvinvointi 
− strategia ja tavoitteet 
 
Tulokset tehdystä kyselystä olisi hyvä kertoa mahdollisimman pian. Mahdolliset kehi-
tyskohteet pitäisi listata huolellisesti sekä saada ymmärrys tuloksiin taustaselvitysten 
kautta. Kyselyn tuloksia kuitenkin pitää haluta hyödyntää huolellisen analysoinnin jäl-
keen, jotta sen tekemisestä olisi hyötyä. Kevyempänä vaihtoehtona on toteuttaa moti-
vaatiokysely. Lyhyen ja suhteellisen yksinkertaisen kyselyn kautta olisi mahdollista kerä-
tä arvokasta tietoa keskeisistä motivaatiotekijöistä. Nykytilan ja ihannetilan arvioinnin 
suorittaminen onnistuu tekemällä luottamuksellinen kysely esimerkiksi sähköisellä kyse-
lylomakkeella. Kysymysten asettelun olisi hyvä olla asetettu mahdollisimman lyhytsa-
naisesti ja selkeästi ja arviointi esimerkiksi likert-asteikolla. Likert-asteikon avulla anne-
taan painoarvo tietyille väittämille ja niiden merkityksen tärkeydelle työntekijän sen 
hetkiseen tilanteeseen. Tekijät, jotka olisi hyvä ottaa esille liittyvät teemakeskustelussa 
esille tulleisiin aiheisiin kuten palkka, kiire, eri palkitsemismuodot ja niiden tärkeysjär-
jestykseen asettaminen, muut mahdolliset palkitsemismuodot, tiedonkulku, ilmapiiri 
sekä mahdollisuus laadukkaaseen työhön.  
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8.2 Oppiminen ja ammatillinen kehittyminen 
Opinnäytetyön aineiston hankinta ja sen läpikäyminen sai runsaasti ajatuksia heräämään 
palkitsemisesta ja sen hyödyistä yritykselle. Palkitsemisen todelliset vaikutukset yrityk-
sen tuottavuudelle voi olla oikein toteutettuna niin mittavat, että aiheeseen tuntui up-
poutuvan yhä syvemmälle. Ajoittainen tunne siitä, että käsiteltävää asiaa oli liian paljon, 
loi hetkiä jolloin itse kirjoitustyön aloittaminen tuntui haastavalta. Opinnäytetyön teks-
tin tuottaminen vauhdittui, kun palasin tekemääni suunnitelmaan ja aloin työstämään 
tekstiä alustavan sisällysluettelon pohjalta. Opinnäytetyötä kirjoittaessani ajauduin ajoit-
tain tilanteeseen, että halusin hakea lisätietoa asioista ja paneutua niihin syvällisemmin. 
Tämä osaltaan aiheutti vaikeuksia työn rajaamisessa ja olennaisten tekijöiden hahmot-
tamisessa. Opinnäytetyöprosessi vahvisti ammatillista kehittymistäni sekä kasvatti itse-
luottamustani. Tietynlainen ammatillinen voimaantumisen ja henkilökohtaisen tavoit-
teen täyttymisen kautta tiedän mihin suuntaan haluan uraani kehittää.  
 
8.3 Lähdekritiikki 
Aiheesta löytyi runsaasti kirjallisuutta sekä palkitsemisen että motivaation kohdalla. Osa 
aluksi löytämästäni aineistoista oli suhteellisen vanhaa, mutta saatuani uudempaa mate-
riaalia käsiini, huomasin että perusasioiden kohdalla aineistot olivat samankaltaisia. Uu-
demmissa lähdeteoksissa oli otettu kantaa enemmän globalisaatioon ja sen vaikutuksiin 
sekä kansainvälisiin suuntauksiin palkitsemisessa. Ristiriitaista tietoa ei käyttämässäni 
aineistossa oikeastaan ollut. Ainoastaan aineellisten ja aineettomien palkitsemismuoto-
jen jaottelussa ilmeni eroavaisuuksia.   
 
Haastatteluihin valmistautuminen ja niiden läpivienti olivat erittäin mielekkäitä. Koin 
olevani hyvin valmistautunut käytyäni läpi runsaan teoria-aineiston. Vaikka teemakes-
kustelu oli rajattu vain yhteen kertaan, riitti sille varattu aika hyvin selvittämään palkit-
semisen tilaa ja sen tavoitteita henkilöstöltä. Siitä saatu tiedon määrä ja laatu yllättivät 
positiivisesti. Johdon kohdalla toteutetuissa haastatteluissa tiedon laatuun vaikutti osit-
tain liiketoiminnan ja palkitsemisen salaiset tiedot, joita ei pystytty hyödyntämään tut-
kimuksessa. Yritystoimintaa leimaa kohdeyrityksessä tietty spontaanius ja byrokratian 
pelko. Asiat halutaan pitää yksinkertaisina ja niitä välttämättä haluta tai koeta tarpeelli-
seksi kehittää lähitulevaisuudessa. 
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Liitteet 
Liite 1. Tiedote teemakeskustelusta työntekijöille  
Teen opinnäytetyötä tradenomiopintoihini liittyen henkilöstön palkitsemisesta yrityk-
sessä. Pyydän teitä ystävällisesti osallistumaan teemakeskusteluun, jossa pyritään selvit-
tämään työntekijöiden mielipiteitä ja tietoja yrityksen palkitsemistavoista. Haastattelu 
on tarkoitus toteuttaa yrityksen tiloissa 21.10.2013 ja sen järjestämisestä on sovittu toi-
mitusjohtajan kanssa. Halutessanne teemakeskustelu voidaan toteuttaa yksilöhaastatte-
luna. 
 
Opinnäytetyön tarkoitus ja tavoitteet 
Tarkoituksena on selvittää sekä yrityksen johdon että sen työntekijöiden kokemuksia 
palkitsemisesta sekä sen merkitystä työntekijöille.  
 
Tavoitteena on selvittää: 
− mitä palkitseminen on yritys X:ssä  
− mikä on yritysjohdon näkemys palkitsemisesta 
− miten henkilöstö kokee nykyisen palkitsemisen 
− miten palkitsemista tulisi kehittää 
 
Teemakeskustelu 
Teemakeskustelulle on etukäteen laadittu runko, jonka perusteella tilaisuus etenee. Ti-
laisuus on vapaamuotoinen ja tarvittaessa sitä ohjataan kysymyksillä. Tavoitteena kui-
tenkin olisi avoin ja rento keskustelutilaisuus, johon ei tarvitse etukäteen valmistautua. 
Osallistujien nimeä tai titteleitä ei julkisteta ja raportista ei pystytä yksilöimään vastauk-
sia. Toteutan sekä haastattelun että tutkimuksen vastuullisesti tutkimuseettisiä näkö-
kohtia noudattaen. Teemakeskustelussa esille tulleita asioita ei kirjata henkilöittäin vaan 
niitä käsitellään kokonaisuutena, eikä niitä luovuteta eteenpäin. 
 
Opinnäytetyön tuloksista tullaan tiedottamaan sen valmistumisen jälkeen. Lisätietoja 
saatte tarvittaessa numerosta: 0400 XXX XXX 
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Liite 2. Teemakeskustelun runko 
Teema 1: Yleiset kysymykset: 
− Millä tavoilla yritys palkitsee tehdystä työstä? 
− Oletko tyytyväinen palkitsemiseen? Mitä hyvää nykypalkitsemisessa on? Mitä 
voisi kehittää? 
− Kuinka hyvin tunnet nykyiset palkitsemisen muodot ja niiden käytännöt? 
 
Teema 2. Aineellinen palkitseminen: 
− Oletko tyytyväinen palkkaasi? Onko se hyvin suhteutettu työmäärään ja työn 
vaativuuteen? 
− Miten koet luontoisedut osana palkkaasi? Palkitsevatko ne? 
− Mitä mieltä olet bonuksesta? 
 
Teema 3. Aineeton palkitseminen: 
− Onko sinulla selkeä kuva työstäsi 
− Onko työsi riittävän haastavaa, mielenkiintoista ja vaihtelevaa? 
− Miten koet annetun palautteen? Saatko palautetta riittävästi? 
− Miten koet yhteiset tapahtumat? 
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Liite 3. Haastatteluiden aihepiirit 
Toimitusjohtajan haastattelu 21.10.2013 
− Yrityksen taustiedot 
− Strategia ja visio 
− Palkitseminen yrityksessä 
o aineellinen 
o aineeton 
− Miksi työntekijöitä palkitaan? 
 
Toimitusjohtajan sähköpostihaastattelu 3.11.2013.  
− Miten palkitseminen on huomioitu budjetissa? 
− Onko tehty laskelmia siitä, kuinka paljon rahaa palkitsemiseen on käytetty vuo-
sittain?  
− Minkälaiset ohjeistukset luontoisetujen osalta on annettu työntekijöille? 
 
Toimitusjohtajan haastattelu 14.11.2013 
− Mikä on yrityksen kehityskeskustelukäytäntö? 
− Onko yrityksellä palautekäytäntöjä? 
− Mitä työterveyshuolto pitää sisällään? 
 
Toimitusjohtajan sähköpostihaastattelu 24.3.2013.  
− Onko yrityksellä kasvusuunnitelmia tai tavoitteita? 
− Minkälaiset ohjeistukset liukuman käytöstä on annettu? 
 
Toimitusjohtajan ja asiakkuuspäällikön yhteishaastattelu 17.1.2014. 
− Mitä henkilöstö merkitsee yritykselle? 
− Miten koette palkitsemisen vaikuttavan työmotivaatioon? 
− Yrityksen virkistystoiminta ja virikesetelit 
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Liite 4. Palkitsemismuodot yrityksessä X 
Kokonaispalkitseminen yritys X:ssä 
  
 Palkitseminen koostuu sekä aineellisista että aineettomista 
palkitsemismuodoista. Aineellisen palkitsemisen muodot ovat 
joko suoraan rahallisia tai rahanarvoisia etuja. Osa aineellisis-
ta palkitsemisen muodoista on saajalleen verotettavaa tuloa, 
osan ollessa verovapaata palkitsemista. Aineettomaan palkit-
semiseen sisältyvät työn sisältöön ja mielekkyyteen, palauttee-
seen, kehitysmahdollisuuksiin sekä työympäristöön liittyviä 
elementtejä. 
 
Aineellinen palkitseminen 
  
Peruspalkka Peruspalkka sisältää kuukauden viimeisenä pankkipäivänä 
maksettavan henkilökohtaisesti sovitun kuukausipalkan. Pe-
ruspalkkaan liittyvät Kemian toimihenkilöiden työehtosopi-
muksella sovitut palkankorotukset.  
 
Bonus Liiketaloudellisesti hyvin sujuneesta vuodesta henkilöstöä 
voidaan palkita rahallisella bonuksella. Mahdollisen bonuksen 
määrään käytettävä mittaristo on taloudellinen mittaristo ja 
johdon harkinnanvarainen palkitsemisen muoto. Bonus on 
verotettavaa ansiotuloa.  
 
Luontoisedut Henkilöstölle tarjotaan ravintoetuna lounasseteli ja lisäksi 
matkapuhelinetu. Kyseiset luontoisedut ovat verotettavaa an-
siotuloa. Luontoisetujen verotusarvo määräytyy Verohallin-
non vuosittain annettujen verotusarvojen mukaisesti. Luon-
toisedut ovat työntekijän käytettävissä myös vuosiloman ai-
kana sekä sellaisessa tilanteessa, jossa työnantajalla on pal-
kanmaksuvelvollisuus. Tällaisia tilanteita ovat esimerkiksi sai-
rausaika tai tilapäinen hoitovapaa. 
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Koulutus Työntekijällä on mahdollista saada työnantajan kustantamaa 
koulutusta ammattitaitonsa ylläpitoon ja kehittämiseen. Kou-
lutuksesta sovitaan työnantajan ja työntekijä välillä ja omasta 
koulutustarpeesta voi hyvin keskustella esimerkiksi kehitys-
keskustelun yhteydessä. Työntekijälle työnantajan kustantama 
koulutus on verovapaa henkilöstöetu siinä tapauksessa että 
koulutus tapahtuu ensisijaisesti työnantajan edun vuoksi. 
 
Erikoispalkkiot Erikoispalkkioita ovat työntekijälle annettavat raha-arvoltaan 
vähäiset lahjat. Tällaisia voivat olla esimerkiksi joulumuista-
minen, lahjakortit tai muut pienet huomionosoitukset, joista 
ei saajalleen aiheudu verokuluja. 
 
Työterveyshuolto Lakisääteisen työterveyshuollon lisäksi työntekijöille on jär-
jestetty vapaaehtoisena työterveyshuoltona yleislääkäritasoi-
nen sairaanhoito sekä toimintasuunnitelman mukaiset terve-
ystarkastukset.  
 
Virikesetelit Virikeseteli on 5,00 euron arvoinen kohdennettu maksuväli-
ne, joka on tarkoitettu työntekijän henkilökohtaiseen käyt-
töön liikunta- ja kulttuuripalveluissa. Niiden vuosittaiseksi 
maksimimääräksi on määritelty 400,00 euroa. Virikesetelei-
den jako on työnantajan harkinnanvarainen etu. 
 
Virvokkeet Toimistossa on tarjolla työntekijöille maksuton kahvi ja tee.  
 
Virkistyspäivä Erilaisten tapahtumien järjestämiseen on pääsääntöisesti va-
rattu ajankohdat keväällä sekä vuoden lopussa. Tapahtumien 
järjestäminen tapahtuu työnantajan harkinnan mukaan, talo-
ustilanteen niin salliessa. 
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Aineeton palkitseminen 
 
Liukuva työaika Liukuva työaika on järjestely, jolla säännölliseen päivittäiseen 
työaikaan on mahdollista itse vaikuttaa työtilanteen ja omien 
tarpeidensa perusteella. Järjestelyllä pyritään reagoimaan työ-
kuorman vaihteluihin sekä tarpeettomien ylitöiden tekemi-
seen. 
 
Palaute Palautetta pyritään antamaan säännöllisesti ja sitä kautta oh-
jaamaan työsuoritusta sekä motivoimaan henkilöstöä. Sään-
nöllisissä kehityskeskusteluissa palautteen antoon paneudu-
taan syvällisemmin. 
